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は じ め に
今日, 過剰な市場主義が目先の利益や部分最適化を追求するあまり, 社会の長期的な安定
や発展は行き詰まりを見せている｡ 今, 求められるのは, 短期的利益や効率性追求だけにと
らわれず, 社会性を取り込んだ新しいビジネスのあり方である｡ すなわち, 社会性と事業性
の両立である｡
そこで注目されるのが, コミュニティビジネスである｡ コミュニティビジネスとは, 地域
住民を主体として, 地域資源を最大限に活用しながら, 地域貢献を目的とするビジネスのこ
とである｡ ビジネスであるが, このように地域貢献を第一の目的とし, 利益最大化を追求し
ないことが大きな特徴である｡ このようにコミュニティビジネスは社会性と事業性の両立を
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目指しているため, 私たちはコミュニティビジネスから社会性と事業性の両立のあり方につ
いて多くの示唆を得られると考えられるのである｡
そこで, 筆者もこれまでにコミュニティビジネスのいくつかの事例を調査してきた｡ その
結果, コミュニティビジネスにおける社会性とは“身近な人を助けたい！役に立ちたい！”
という個々人の想いをもとに形成される人のつながりを示しており, コミュニティビジネス
はこの社会性に足場をおくことによって事業性を展開させることがわかった1)｡ すなわち,
コミュニティビジネスにおける社会性と事業性の両立方法とは, 社会性と事業性をその都度,
使い分けてバランスをとるようなやり方ではないということである｡
本稿では, この社会性に足場をおきながら事業性を展開するといった＜社会性と事業性の
両立方法＞をもう少し具体的に見ていきたい｡ 特に着目したいのは, どのようにして社会性
をビジネスの核とすることができるか, という問題である｡ たとえば, 核となるような人の
つながりをどのようにしてつくることができるか, 人々のつながりから事業を生み出す鍵は
何か, そして事業が発展してきても金儲けに走らずに社会性に足場を置き続けることができ
るか, といった点である｡ これらの答えを再びコミュニティビジネスのケーススタディから
学ぶことが, 本稿の目的である｡
そして, 最後に少し触れたいことがある｡ それは, ビジネスにおける ｢人｣ の捉え方であ
る｡ 今回, コミュニティビジネスの事例を見ていくうちに, 気づいたことがあった｡ それは,
これらのビジネスの要素は, ｢個人｣ ではなく ｢関係｣ だという点である｡ このことは個の
自律性を決して否定するのではない｡ むしろ, その逆である｡ ｢個人｣ を要素と捉えること
によって個人の自律性は消えてしまい, ｢関係｣ を要素と見ることによってかえって個人の
自律性があらわれるという話である｡ この問題は大きなテーマであるので, 本稿ではケース
スタディから得られた示唆の範囲で検討してみたいと思う｡
１. 社会性と事業性の両立
本章では, ビジネスにおける社会性と事業性の両立という意味について考えてみたい｡
和辻哲郎は, 倫理とは行為に反映される人と人との間柄の関係の問題であるとし, この倫
理観のもとに, 人間の労働の本質が ｢相互奉仕｣ であることを以下のように説いた｡
和辻は, まず, 原始的経済の意味から考えるところから始めた｡ ｢原始人の労働は生活の
必需に迫られたものではなくして自己目的的であり, そうしてその自己目的的な労働は直ち
に彼らの当為の実現を意味する｡ 言いかえれば労働において人倫が実現されるのである｡｣2)
すなわち, ｢……農業労働は食欲を満足させる物の生産を目ざすのではなく, 自己目的的な
生産活動すなわち創作 (poie･sis) なのであり, またこの生産活動を通じて結ばれる人間関係
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1) 牧野 (2010Ｂ)｡
2) 和辻 (2007) 291ページ｡ 和辻はこの原始的経済の例を, ブロニスラウ・マリノウスキーの 『南太
平洋の船乗り』 から引用している｡
は, 義理のやかましい同族的結合とか村落共同体のごとき人倫的組織であって, 生産のため
・・・・・
の手段ではなく, 逆に彼らの生活の最も重要な意義・目的とせられるものである｡ ここに我々
は欲望充足と人間関係との地位について, 両者が全然逆な連関を考えていることに気づかざ
・・・・ ・・・・
るを得ぬ｡ 欲望充足を基礎概念とする経済学にあっては, 経済活動において結ばれる人間関
係は欲望満足のための手段に過ぎないのであるが, 原始経済の事実が示すところによれば,
経済活動において結ばれる人間関係は人倫的組織としてのそれ自身の意義を保ち, 欲望満足
はただこの組織実現のための媒介に過ぎないのである｡｣3) つまり, 原始的経済においては,
人はニーズを充足させるために働くのではない｡ 人間関係を築くために働く｡ 人間関係を築
くためには相手のニーズを充足させることが必要であり, そのために働くのである｡ このよ
うに, 他者と関係を築くことが, 原始的経済における仕事の意味であり, 同時にそれは労働
の倫理であった｡ そして, この倫理は原始的経済だけに通用するのではない, と和辻は説
く｡ ｢原始経済が示している右のような関係は, 複雑に発達した商品経済の時代にはもはや
全然見られないものであろうか｡ 否, 見られないどころではない｡ かえって, 顕著なのであ
る｡｣4)
たとえば, 労働者が工場で働いて賃金を得る｡ ここで彼が働く意味は家族の衣食住のニー
ズを満たすためではない｡ 安心して暮らせるという家族の喜びのためである｡ ここでも衣食
住といったニーズの充足は家族の喜びのためのあくまでも手段にすぎない｡ また, その労働
者は, 工場においても他人から名誉を得たいと思って働いているのかもしれない｡ あるいは
昇進したいと思って働いているのかもしれない｡ いずれにしても, 働く動機は ｢有用性の価
値｣ ではない｡ ｢欲望充足を目ざして労働なんぞはしていないのである｡｣5) 人が働く目的は,
家族を喜ばせたい, 信頼関係を築きたい, とか, 同僚に賞賛されたいとか, いったようなさ
まざまな人倫＝“人間関係を築きたい”にあるのである｡ ｢以上のごとく見れば労働する者の
側においては原始労働者も近代工業労働者もさほど異なっているとはいえない｡｣6) それは
“他者と関係を築きたい”という働く目的である｡ まさに, この個人の働く目的が, 経済活
動の本来の社会性の基本になるといえよう｡
そして, 働くことによって“関係を築く”対象は, 家族や職場のメンバーだけにはとどま
らない｡ たとえば, 商品を媒介として, 見ず知らずの不特定多数の人間とも人倫関係を結ぶ
のである｡
商品も人々を喜ばせ, すなわち“人々の和合”を築くことが目的である, と和辻は指摘す
る｡ ｢商品としての食品が単なる食欲充足物であるのは, ただ欠如態においてのみである｡｣
たとえば, 空腹の時のみ食品は食欲 (ニーズ) を満たすためのものとなる｡ 一般には食品が
料理されて食卓にのったとき, その食品の目的は食する人を喜ばせることにある｡ したがっ
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て, 空腹を満たすためだけならば不要と思われる手間をかけて料理するのも, 食する人を
喜ばせるためである｡ ｢すなわち, 食欲の充足を媒介にして人々の和合が実現されるのであ
る｡｣ このように, 商品である食品の本来の目的は相手を喜ばせて人間関係を築くこと, す
なわち ｢人倫的合一｣ にあるのである7)｡
｢直接に欲望充足に役立つはずの食品においてでさえ, 単なる欲望充足物は認められぬ｣
のだから, 一般の商品ももちろん, ｢単なる欲望充足物｣ ではない8)｡ そして, これらの商品
は設計, 運搬, 購買, などといった多くのプロセスを経て生産されている｡ ｢それらはみ
な相連関した生産工程の一段階として他の労働によってささえられる｡ 従ってここに労働の
間の相互媒介があり, それが取りも直さず相互奉仕であることは実は明白だと言わねばなら
ぬ｡｣9)“相手を喜ばせたい”,“関係を築きたい”という目的から個々人が働くことが相互に
つながって, ひとつの商品ができあがる｡ すなわち, ｢経済的組織は財を媒介とする人倫的
組織｣10) であり, 経済活動は ｢商品を媒介として広汎な範囲における相互奉仕｣ だというこ
とになる11)｡
以上より, 経済活動における社会性と事業性は相反するものではない｡ 相互奉仕の人間関
係構築という社会性が上位であり, その社会性実現のための手段として事業性が位置づけら
れるのである｡
また, 松下幸之助も企業の社会的責任について以下のように説明する｡ ｢いかなる企業で
あっても, その仕事を社会が必要とするからなりたっているわけで……その活動が人びとの
役に立ち, それが社会生活を維持し潤いを持たせ, 文化を発展させるものであって, はじめ
て企業は存続できる｣12)｡ ｢つまり, 社会の公器である企業が, その活動を通じていろいろな
かたちで社会に貢献し, 共同生活を向上させていくところに企業の社会的責任がある｣13)｡
このように考える松下は, たとえば ｢経済性の面では多少マイナスになっても, 企業は進ん
で人口流出の多い過疎的な地域に工場をたてるようにすべきではないかと考え｣14), 九州や
四国に工場を建設した｡ ところが, これらの工場は ｢いろいろな工夫努力によって, 経済性
において不利な面をカバーしてあまりあるような成果をおさめ｣15), 好業績を示すことにな
る｡ ｢それは一つには, そのような方針を地元の方々が歓迎してくださり, いろいろとご協
力いただいたからでもあると思います｡ 結局, 経済性は少々犠牲にしても, それぞれの地域
社会のお役に立ち, 少しでも過疎過密解消につくしたいという考えが, 予期せぬ成果を生ん
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だわけです｣ と松下幸之助は述べている16)｡ ここでも相互奉仕を目的として, これと一体化
した事業性がみられるのである｡
そして, このような相互奉仕が人間の本性に基づくものであることを, 動物行動学者のド
・ヴァール (F. de Waal) は次のように述べる｡ ｢私たちは人間の本性に関する前提を全面的
に見直す必要がある｡ 自然界では絶え間ない闘争が繰り広げられていると思い込み, それに
基づいて人間社会を設計しようとする経済学者や政治家があまりにも多すぎる｡ だが, そん
な闘争はたんなる投影にすぎない｡ ……自然界に競争がつきものなのは明らかだが, 競争だ
けでは人間は生きていけない｣17) のである｡ そして, 社会生活における協同性についても誤
った認識があると次のように指摘する｡ ｢安全こそが, 社会生活の第一にして最大の理由だ｣
という考えが, ｢人間社会は独立した人間が自発的に生み出したものである, という｣ ｢偽り
の神話｣ につながった18)｡ この偽りの神話とは ｢私たちの祖先は他人など必要としていなか
ったという錯覚に基づいている｡ 彼らはもともと, 誰とも深く関与していなかった, 彼らの
唯一の問題は競争があまりに激しかった点であり, そのコストに耐えられなくなったとき,
人間は聡明な動物だから, 多少の自由を犠牲にしても共同体の生活を選ぶことにした, とい
う筋書きだ｡｣19) ｢たしかに, 人間どうしの関係を対等な当事者間の合意から生まれたものと
見なすと, 得るところが大きい｡ お互いがどういうふうに接するか, あるいは接するべきか
を考える上で役に立つ｡ とはいえ, このような捉え方はダーウィン以前の時代の遺物で, 人
類に関する, 完全に誤ったイメージに基づいていることを悟ったほうがいい｡ 多くの哺乳動
物がそうであるように, どんな人間のライフサイクルにも, 他人に頼る段階 (幼いときや,
歳をとってから, あるいは病気のとき) や, 他人に頼られる段階 (幼い子供や老人や病人の
世話をしているとき) がある｡ 私たちは他人に頼ることなしに生きていけないといっても
過言ではない｡ ……この現実こそ, 人間社会についてのあらゆる議論の出発点にすべきなの
だ｡｣20)
すなわち, 相互扶助とは人間がお互いの安全な生活を保障する手立てとしての意図的な行
為ではない｡ 相互扶助は, 人間は助け合わなければ生きていけない動物なのだという本質的
事実に基づく自然な行為だというのである｡ したがって, たとえば助け合うために必要な
｢共感｣ も自らの意向や決断とは関係なく本能的に想起されるものであり, このことは心理
学者テオドール・リップスやオエルフ・ディンベルグらによって実証されているとド・ヴァ
ールは述べている21)｡ もしも共感を本能的なものと考えずに, ｢自分なら同じような状況で
どう感じるかに照らして他者の気持ちを判断する認知プロセス｣ と理解すると, ｢自分自
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16) 松下 (2005) 53～54ページ｡
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身の経験の想起に基づいた共感しか抱けな｣ いはずである22)｡ ところが, 私たち人間は, た
とえば経験したことのない綱渡りの芸にも ｢即座｣23) に反応してしまう｡ このように, 人間
は ｢生まれつき共感的｣24) であり, 助け合い支えあうことが本性だと言えるのである｡
以上のことから考えると, 先述のように経済活動を相互扶助の一環だと捉えることによる
社会性と事業性の両立はごく自然なあり方だということが理解されるのである｡
ところが現実の一般ビジネスにおいて, そのような社会性と事業性の両立は実現されてこ
なかった｡ それどころか, 人間関係の構築は功利性追求のための手段となり, 時として功利
性に反するものとして捉えられるようになったのである｡
イギリスの政治哲学者ハーバート・スペンサー (H. Spencer) は ｢19世紀に自然の法則を
ビジネスの言語に書き換え,“適者生存”という言葉を作った｡ ……スペンサーは社会の競
争の場を平等化する試みを非難した｡“適者”に“不適者”への義務感を少しでも負わせる
のは非生産的だと感じたからだ｡ ……彼は貧しい人についてこう述べた｡ 『自然の尽力はも
っぱら, そのような人をつまみ出し, 世の中から一掃し, もっと優れた者たちのための余地
を作ることに向けられている｡』 アメリカはスペンサーの言葉に熱心に耳を傾け, ビジネス
界はそれに飛びついた｡｣25) これは相互扶助とはほど遠い考え方である｡ また, 経済学者ミ
ルトン・フリードマン (M. Friedman) は ｢次のように主張している｡ 『企業重役が株主のた
めにできるだけ多くのお金を稼ぐ以外の社会的義務を負うほど, 私たちの自由な社会の土台
をはなはだしく損なう傾向は, 他にほとんどない』｡ フリードマンはこのように, 人々をい
ちばん後回しにするイデオロギーを私たちに提供した｣26) のである｡ このような功利性追求
を第一とする考え方が広まった背景としてはいろいろと考えられるが, たとえば, 産業革命
や技術革新などから急激に起こった貧富の差を正当化する考え方を人々が求めたことや, 自
主選択によって自分の生活の全てが大きく決まるような移民が多いアメリカ社会で個人業績
主義の文化が必然的に育ったことなどを, ド・ヴァールはあげている27)｡ このようにして,
欲望充足を目指し, 功利性を追求することこそが事業性であるという考え方が定着していっ
た｡ あわせて社会性はそのための手段であるという考え方も普及したのである｡
しかし上述のような考え方が広まったものの, このとき実際に働く人が豹変したわけでは
ない｡ 和辻に言わせると, 人倫的和合という ｢経済の本質は現代の経済生活においても決し
て失われていない｣28) ものの, 現実に働く人を ｢欲望充足をめざして活動する｣ 経済人29) だ
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と見る ｢誤謬｣30) が定着していったということである｡ すなわち, ｢“経済人”の仮構を現実
と間違えている“見方”が｣, 欧米の近世における経済発展によって, ｢勝利｣ を得ることに
なった31)｡ このため, ｢経済の本質は逆倒せられ, 人倫的合一が逆に欲望の充足を媒介する
ということ｣32) になったのである｡ そして, このような経済活動の考え方は実際の事業選択
や人事評価など具体的な場面で実現された｡ その結果, 働く個人も ｢自らの労働を商品と考
・
え, 欲望充足のためにこの商品を売り, 他の欲望充足を買うのだと思い込｣ み, ｢そうして
・ ・・・
その雇い主に対してただ労働の取り引きという関係を認め｣, すなわち ｢己れ及びその雇い
・・
主を単なる経済人だと見なし, そうしてかく取り扱っている｣ 状況が生まれてきたのであ
・・・ ・・・・・・・
る33)｡
そして, このような経済活動の考え方が当たり前のようになった今, 一体何が起こってい
るか｡ たとえばシャッター通りとなった商店街, 工場の閉鎖, 医療・福祉機関の縮小等を目
の当たりにして, 功利性追求だけの事業性だけでは自分たちの社会を支えられないことに私
たちは気づき始めた｡ 求められるのは, 支えあう人のつながりであり, そのような社会性と
一体化した事業性である｡ 果たして, そのような事業性は可能となるのか？この答えを２章
のケーススタディから学んでいこう｡
さらに, 本稿では以下のようなことも少し考えてみたい｡
今日の社会が行き詰まりを見せたのは, 経済活動が目先の金儲けに走ったからか？本当に
それだけだろうか？
渋沢栄一は ｢社会の組織が複雑になって｣ きたとき, ｢金銭問題に関して十分の覚悟がな
くては, 意外の失敗を演じ過失に陥る｣ こともあるが, この場合, ｢罪は金銭にあらず｣ と
述べている34)｡ すなわち, ｢すべて得失が伴うものには, 人もその利慾に迷いやすく, 自然,
仁義の道に外れる場合が生ずる｣35) ことに問題の原因があるというのである｡ したがって,
｢経済と道徳｣ の調和こそが重要課題であるということを ｢論語と算盤とは一致すべきもの
である｣ という表現で強調している36)｡
確かに, 功利性を追求すること自体に罪はないだろう｡ 渋沢栄一が言うように, 功利性に
伴う個々人の道徳・倫理の問題が大きいと考えられる｡ しかし, 社会性と事業性の両立問題
はこの道徳・倫理の問題だけにすべて置き換えられるだろうか｡ たとえ個々人の道徳・倫理
観が高くても, それだけでは乗り越えられない問題があるのではないか｡ たとえば, 経済活
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30) 和辻 (2007) 320ページ｡
31) 和辻 (2007) 321～322ページ｡
32) 和辻 (2007) 321～322ページ｡
33) 和辻 (2007) 319ページ｡
34) 渋沢 (2008) 135～136ページ｡
35) 渋沢 (2008) 138ページ｡
36) 渋沢 (2008) 137ページ｡
動やビジネスにおける“人の見方・捉え方”なども, 社会性と事業性の両立に大きな影響を
与えるのではないだろうか｡ この点については, ケーススタディの考察のあとの４章で触れ
てみたいと思う｡
２. ケーススタディ―小川の庄
株式会社小川の庄が展開するビジネスは, 社会性と事業性を一体として進めるコミュニテ
ィビジネスの好例である｡
長野県上水内郡小川村は, 面積58平方 km, 人口3,073人 (2010年８月１日現在) の村であ
る｡ この小川村に, おやきを製造・販売する株式会社小川の庄 (以下, 小川の庄と省略) が
ある｡ おやきとは, 長野県などの北信地方で昔から家庭の味として親しまれている郷土食の
ひとつである｡ 小麦粉を練って中にさまざまな具を入れ, いろりで焼いたり蒸したりしてつ
くられるものであり, かつては主食にもなっていた｡
小川の庄の製造現場は地域内に分散している｡ 各製造現場は ｢村｣ と名づけられ, (｢おや
き村｣, ｢山菜村｣, ｢農園村｣, ｢野沢菜村｣ など), 各 ｢村｣ の工房でおやきなどが製造され
ている37)｡
小川の庄の大きな特徴は, これらの工房で働く従業員が ｢60歳入社, 定年なし｣ という点
である｡ 工房をいくつかの ｢村｣ に分けて地域に分散させたのも, 従業員のお年寄りたちが
自宅の近くで働けるようにするためである｡ このように, 小川の庄は ｢この村に暮らす人々
が, 生涯現役で生きがいを持って働ける状況｣38) を目指している｡ おやきの材料も村で採れ
た野菜を扱うことを基本としており, 地域に貢献する企業となっている｡
小川の庄は, 昭和61年６月に, ｢信州西山農協 (現ＪＡながの西山支所) が, 長野県農協
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37) おやき村, 農園村, 野沢菜村の工房では主におやきを製造し, 山菜村の工房では漬物, 惣菜, 瓶も
のなどを製造加工している｡ おやき村には食堂もある｡ (参考：村山 (2009) 170ページ｡) また, こ
の４つの村以外にはおやき村長野分村もある｡ そのほか, 農園村野菜加工工房, おやき配送センター,
発送倉庫なども保有している｡ なお, 野沢菜村は2010年８月現在, 活動休止中｡
38) ｢小川の庄10年のあゆみ｣ 1997年６月, 株式会社小川の庄発行のパンフレットより｡ 創業者権田市
郎氏のことば｡
＜写真１. おやき村の外観＞ ＜写真２. おやき村の入り口＞
地域開発機構のふるさと田舎事業の指定を受け, その一環として漬物生産を引き受ける形｣
ではじまった39)｡ そして, 同年10月から始めたおやきは, 小川の庄の代名詞になっていった
のである｡
では小川の庄は, この24年間, 地域貢献と事業をどのように両立させてきたのか｡
今回, 株式会社小川の庄代表取締役常務Ａ氏と従業員の方たちにヒアリング調査を実施し
た40)｡ 以下は, ヒアリング結果および小川の庄に関する資料をまとめたものであるが, 文責
が筆者にあることはいうまでもない｡
(１) 小川の庄をはじめた経緯
Ｑ１. ｢小川の庄｣ をはじめたきっかけは何か？
Ａ１. ｢この村の林業・農業・養蚕業が, 昭和30年代ころから衰退し始め, 昭和40年代に入
って, 産業としての見通しが立ちにくくなった｡ そこで, 当時の村の青年団 (こだま会) の
若者たちが, 人口予測や経済予測などを行ない, 村の将来を考えてみた｡ その結果, 『この
ままいくと村に現金収入が見込めない状況になってしまう｡ 村に新たな産業をつくろう！』
という結論となった｡ これが昭和40年頃の話である｡｣
｢しかし, 村の産業を新しく興すと言ってもすぐにはできない｡ まずは, 青年団の積極的
な主力メンバー７人が産業を興すためのスキルを身につけるために, 当時の仕事をやめて,
村の内外の新たな仕事につくことにした｡ それぞれが得た新しいスキルを活かして, 何か新
しい産業を興そうという長期計画の始まりだった｡｣
｢たとえば, メンバーたちは, 食品メーカー, 養鶏, 郵便局, 農協, ゼネコン, などの仕
事に転職した｡ これらは, いずれも, 地域密着型の仕事であった｡ これらの仕事に就きなが
ら, 小川村で興す新しい産業について考え, 意見交換を続けた｡ その結果, 県内の漬物会社
で加工技術等を学んだ権田市郎を中心とした７人のメンバーが, 山菜加工・漬物製造の企業
を立ち上げることとなった｡ これが小川の庄である｡｣
ちなみに資本金は, 500万円で出発し, 漬物会社が50％, 農協が15％, 仲間７人が35％の
出資構成であった41)｡
Ｑ２. ｢おやき｣ を村おこしの産業として思いついたきっかけは何か？
Ａ２. ｢何を小川の庄の特産品とするか, それぞれが暗中模索していた｡ そんなとき, 当時,
小川の庄の漬物を販売していた池袋の三越デパートでの出来事である｡ お昼どきに三越のバ
イヤーに“おやき”を出したところ, バイヤーはおやきを口にして, 『これは何だ？』 と言
った｡ 小川村の人にとって, 家庭の味であるおやきは決して珍しいものではなかったため,
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39) ｢小川の庄10年のあゆみ｣ 1997年６月, 株式会社小川の庄発行のパンフレットより｡ 創業者権田市
郎氏のことば｡
40) 2010年８月に小川の庄にて実施した｡
41) 村山 (2009) 173ページ｡
おやきを商品としてみるようなことがそれまではなかった｡ しかし, 三越バイヤーの反応を
見た権田市郎は, おやきで商売できるのではないかと思いついた｡ このことがきっかけとな
って, おやきを小川の庄の特産品にすることに決まったのである｡｣
Ｑ３. どのような ｢おやき｣ 産業をつくろうと考えたか？
Ａ３. ｢おやきを商品化する場合, 最も大事なことは, 小川村の地域に根付いたやりかたで
進めなければならない｡ お袋の味を出せるのは, 何十年も家でおやきを作り続けている“ば
あちゃん”だと考えた｡ ならば, おやきは村のばあちゃん達に作ってもらおう｡ 村のじいち
ゃん・ばあちゃんに手伝ってもらおう｡ それが小川の庄のやりかただということになった｡｣
｢おやきの具材も, 地域の農家に供給してもらおう｡ このようなやり方が, 地域に貢献す
るおやき産業だと考えた｡｣
小川の庄のメンバーたちは, 村を活気付けるためには高齢者たちが働ける場をつくりだす
ことだと常日頃から考えていた｡ このことは小川の庄発行のパンフレット ｢小川の庄10年の
あゆみ｣ に記載されている創業者権田市郎氏の以下の言葉からもうかがえる｡ ｢“小川の庄”
発足に当たって私たちが考えたことは, まずこの村に暮らす人々が, 生涯現役で生きがいを
持って働ける状況は作れないかということ｣ だった｡ おやき作りならば, この考えを実現で
きると考えたのである｡
Ｑ４. おやきを商品化することは順調に進んだか？
Ａ４. ｢おやきを商品化するには人手がかかるが, 最初は, なかなか賛同者が集まらなかっ
た｡ なぜなら, 先ほど言ったように, おやきは家庭の料理であり, 商品としては, 当時はせ
いぜい菓子屋の端に置かれているようなものだった｡ お金を出して買うようなものではない,
村の新しい商売にはならない, 無駄だ, と思われたためである｡｣
先述のパンフレット ｢小川の庄10年のあゆみ｣ には, 当時のことを振り返った女性たちの
言葉が記載されている｡ ｢或る日のこと, 農協の一室でおやきの具についての研究会が行わ
れた｡ おやきを商品として売り出し特産にするのだ, と何とも思い切った冒険のような話で
あった｡｣42) ｢市郎さんがおやき作りを始めると聞いた時は 『おやきはどこの家でも作ってい
る｡ 果たして買ってまで食べるかしら』 と不安な気持ちでいっぱいでした｡｣43)｡
Ｑ５. ではどのようにして協力者を広めていったのか？
Ａ５. ｢権田市郎を中心とした仲間たちが説得して回った｡ おやき産業は地元に根ざした商
売になる, 地元に必ず貢献する産業になる, と説得した｡ その結果, 一人, 二人と賛成する
ものがあらわれ, 次々と口コミで“やってみよう”と広まっていった｡ このような村では,
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42) ｢小川の庄10年のあゆみ｣ 1997年６月, 株式会社小川の庄発行のパンフレットより｡
43) ｢小川の庄10年のあゆみ｣ 1997年６月, 株式会社小川の庄発行のパンフレットより｡
口コミが強い力をもつ｡ 広まり始めると自然と広まっていく｡｣
｢このようにして, 仲間が説得して回って, 集落の女衆に協力をお願いした｡ 小川の庄の
メンバーとなったり, 中には仕事をやめてくる人もいた｡ 女衆が中心となって, 一集落一品
作りを基礎としたおやき生産体制が整い, おやき村がはじまる｡｣
Ｑ６. 最初からおやきは売れたか？
Ａ６. ｢おやき村の直営店で売り始めたが, 最初は, あまり売れなかった｡ まずは宣伝が必
要だということで, いろいろやってみることにした｡
たとえば, 県庁でおやきを無料配布したこともある｡ このときは, じいちゃん・ばあちゃ
んたちが, もんぺ, たすき, ほっかむり姿で, おやきのＰＲに知事に会いに行った｡ 知事に
説明したあとは, 県庁の１階から最上階まで, おやきを無料配布してＰＲした｡ このことは
マスコミでとりあげられて, 効果があったと思う｡｣
｢ＰＲにかける費用があまりないので, 話題づくりには取り組んだ｡ たとえば, 1989年に
は, ロサンゼルスで毎年開催されていたジャパン・エキスポに参加した｡ このジャパン・エ
キスポ参加のきっかけは, 長野県から小川の村に参加の声がかかり, 小川村から小川の庄に
声がかかったことである｡ 以後, 10年間, 毎年, 約80人のじいちゃん・ばあちゃんが参加し
た｡ アメリカのロサンゼルスでおやきの製造販売を実施した｡ マスコミも同行するので, い
い宣伝になった｡ たとえば, 小川の庄の１時間番組も放映されたりした｡｣
このジャパン・エキスポは, たんなるＰＲだけに終わらなかった｡ 1989年に参加したとき
には, ｢おばあさんたちが焼くおやきに長蛇の列ができた｡ ３日間で３万個を売り, 会期終
了時には, 皆, 手を取り合って泣いた｡ その後, 毎年米国へおやき販売促進団が派遣され,
一時はロサンゼルスにおやき村まで開店｣44) することになったのである｡
しかし, ｢イベントは一過性で終わるので, とにかく日々, みんなで一丸となってスーパ
ー, 百貨店, イベントなどでＰＲして回った｡ このようなＰＲがいろいろな形で売上げに徐々
に結びついたと思う｡｣
Ｑ７. 外部の協力機関はあったか？
Ａ７. ｢小川の庄の考え方ややり方に共感してくれるところが協力してくれた｡ たとえば,
長野県の小さな土産物屋の数件がおやきを販売してくれた｡ また, 長野県庁, 特に観光局は,
小川の庄の意気込みを理解してくれて, いろいろＰＲしてくれた｡ また, 契約農家50件を含
めた農家の方々もいろいろと協力してくれた｡｣
｢人」を大切にするコミュニティビジネス 11
44) ｢週刊ダイヤモンド｣ 2009年10月３日号, 41ページ, ダイヤモンド社｡
(２) 売上高と従業員
Ｑ８. 売上高は？
Ａ８. ｢2009年度の小川の庄の売上高は約８億６千万円であり, ぎりぎり黒字の程度である｡
販売は, スーパーにおいたり百貨店の物産展などに出店したりすることはあるが, 基本的に
は直営販売である｡｣
ちなみに, 2007年度の売上げは ｢７億９千万円｣, 2008年度の売上げは ｢約８億２千万円｣
であり, 順調に売り上げを伸ばしている45)｡
Ｑ９. 従業員の体制は？
Ａ９. ｢全社員は86名｡ 内13名が事務担当である｡ 残りの約70名が製造に携わっているが,
このうち約40名がおやきを作って販売している｡ この40名は60歳以上の地元のじいちゃんと
ばあちゃんが大半である｡ 他の約30名は漬物, 混ぜご飯のもと, にんにく焼き味噌などの商
品作りに従事している｡ 漬物工場などでは40歳代, 50歳代の人たちもいるが, これらの商品
作りにも地元のじいちゃんとばあちゃんたちの知識や技が受け継がれている｡｣
｢おやきを作る人は, 基本的に朝８時から５時30分まで, おやき村にある工房で働く｡ 一
つの工房に大体15人ずつくらい働いている｡｣
｢おやき工房で働くじいちゃん・ばあちゃんの仲間意識は強い｡ プライドも高い｡｣
｢紹介だけでなく, 電話などの飛び込みで入社を希望して入ってくる人もいる｡ やはり60
歳からでも働けるという点が魅力的なのだと思う｡｣
｢収入の金額は人それぞれである｡ なぜならば, 一年中, みんながいっぱいいっぱい働く
・・・・・・・・
わけではないからである｡ それぞれの都合, たとえば, 老人会, 孫と会う, 稲刈り, 田植え,
などで休みながら, 働いている｡ 平均すると, 一人, 大体, 年間100万円程度の収入である｡
年金ももらっているし, 決してお金目当てで働いているのではないと思う｡ じいちゃん・ば
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＜写真３. おやきの製造現場①＞ ＜写真４. おやきの製造現場②＞
45) 村山 (2009) 170ページ｡
あちゃんたちの働く動機は, 間違いなくお客さんが喜んでくれることである｡ だから, お客
さんがおいしそうにおやきを食べてくれると喜び, 食べてくれない人がいるととても悲しが
る｡｣
(３) 経営理念と事業選択の基準
Ｑ10. 小川の庄の経営理念は何か？
Ａ10. ｢地域に貢献することである｡ 地域の人一人ひとりを大切にし, 幸せにすることであ
る｡｣ また, ｢明るく, 楽しく, 元気よく, 必ず目標を達成しよう｣ をスローガンとしている｡
Ｑ11. 事業選択の基準は何か？
Ａ11. ｢“小川の庄の理念をわかってくれる”,“決して安売りをしない”が事業選択の基準で
ある｡ せっかくつくったものが安売りされると, じいちゃん・ばあちゃんが悲しむ｡ たとえ
ば, あるとき, 売上げを伸ばそうとして, スーパーで販売してもらったところ, 安売りにな
って, 商品価値が下がってしまった｡ このようなことを, じいちゃん・ばあちゃんが悲しむ｡
じいちゃん・ばあちゃんが仕事に対してもつ誇りや面白みの意識が下がってしまう｡ そこを
絶えず頭においておかないと, 舵取りを間違ってしまう｡ お金ほしさに“売りだけの視線”
になることは, 一番やってはいけないことだ｡｣
Ｑ12. なぜ,“売りだけの視線”で, じいちゃん・ばあちゃんを悲しませることを一番やっ
てはいけないことなのか？
Ａ12. ｢小川の庄は, みんなを大切にして幸せにすることを理念としているからだ｡ また,
みんなの気持ちを大切にしないと事業が続けられないからだ｡ たとえば, この会社には戦略
室みたいな部署はない｡ 問題が起きたら, みんなで考えてやっていくしかない｡ たとえば,
『なすびが供給過剰だ｡ どうするか？』 という問題が起きたときも, 農家の人も含めて, 現
場の人間すべてで考えて, 知恵を絞る｡ 『じゃあ, 味噌漬けにして販売しよう』 とか 『８月
の村の祭りで売ろう』 とか, 答を出していく｡“お金が足りない”といったような金銭面の
問題もあるが, お金の問題はさておいて, それよりもとにかく事業をやっていくための問題
が毎日, 次から次へといっぱいあらわれる｡ みんなで考えながら, やってみながら, という
形で前へ進んでいっている｡ だから, みんなの気持ちを大切にすることが, 事業を続けるた
めに非常に大事な事柄となる｡｣
｢小川の庄のじいちゃん・ばあちゃんたちは従業員でもあるし, 住民でもある｡ また, 中
には農家の人もいるし, 出資者の人もいる｡ だから, みんなで地域のことも会社のことも必
死で考える｡｣
Ｑ13. みんなで考えみんなでやっていくことによって, 人に変化があったか？
｢人」を大切にするコミュニティビジネス 13
Ａ13. ｢みんなで考えてみんなでやっていくので, 人が積極的になってきたと思う｡ 古くは
村では, 女性は“口出しするな”と言われることが多かった｡ しかし, ばあちゃんも含めて,
少しずつ, 女性たちも自分の意見を言うように変わってきた｡ 自分の意見を言う機会を与え
られたということだと思う｡ とにかくみんなで考えながら会社をやっていくので, じいちゃ
ん・ばあちゃんたちはそれまで自分たちが経験したことないようなことを多く経験すること
になる｡ 会社を自分たちで担っているという意識も出てくる｡ そのため, 一人ひとりの能力
や考え方が変わってきた｡ みんなで一緒にやっていこうといったように, みんなのことを思
いあって, 本当に会社のことや地域のことを真剣に考えてくれるようになった｡ 個々人の新
しい方向性が出てきているように思う｡｣
Ｑ14. 事業を続けるため, どのようなコスト削減に取り組んでいるか？
Ａ14. ｢もちろん, いろいろなコスト削減に取り組んでいるが, たとえば人件費などを削減
してでも利潤を高めることなどということは一切考えていない｡ それをやってしまうと小川
の庄ではなくなってしまうからだ｡ 他の企業と同じになってしまう｡｣
｢おやき村では, じいちゃん・ばあちゃんが自分たちの畑に行くような感覚で働いてもら
うことを基本としている｡ つまり, それぞれの自宅から歩ける範囲におやきの工房がなけれ
ばならない｡ そのために, 村内にはいくつかの工房が点在する｡ 村の人が働きやすい環境で
あることを第一に考えているためである｡ しかし, このように点在させるとコストは高くな
る｡ もしも, 工房を一箇所ですませたならば, はるかにコストは安くなるだろう｡ ボイラー
も一機で済むし, 冷凍庫も什器も数が今より少なくて済むからだ｡ 効率的になるだろう｡ し
かし, このようなことは決して行わない｡ 村で働く人たちにしんどい思いをさせることにな
るからだ｡ 小川の庄の特色がなくなってしまう｡｣
Ｑ15. では, 小川の庄の特色とは何か？
Ａ15. ｢村民のパワーでやっていくこと, 村にできるだけ貢献したいという想い, 小川の庄
を立ち上げたときに協力してくれたみんなへの恩返しの気持ち, あえて不便な土地でも利用
すること, などが小川の庄の特徴だと思う｡ つまり, 村のじいちゃん・ばあちゃんが元気に
明るく働ける場所を提供することが小川の庄の特色だと思う｡｣
(４) 事業成功の鍵
Ｑ16. 小川の庄が24年間やってこられた成功の鍵は何か？
Ａ16. ｢地域の人が小川の庄を深く理解してくれて, おやきの設立メンバーを支えてくれた
ことだと思う｡ これによってものすごく強力な“根っこの部分の人のつながり”ができたこ
とが小川の庄にとって大きかった｡ 具体的には, 農家の人, 村の権力者, 行政, 農協とのつ
ながりである｡ このつながりは, 今でもしっかりと続いている｡ この根っこの部分の人たち
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は,“地域の人を幸せにしたい”という想いでつながって, 決してゆるがない｡ ゆるがない
からこそ, 土産物屋さんとか, 百貨店とか, マスコミとか, いろいろなつながりにつながっ
ていくのかもしれない｡｣
Ｑ17. 他県とのつながりはあるか？そこから得られるものがあるか？
Ａ17. ｢他県から月に何度か, 視察に来られる｡ 行政や農村ビジネス関係者などである｡ こ
のときに, いろいろと情報交換する｡ 他県の農村の現状等を聞いたり話したりすことで, 小
川の庄自身を見直すきっかけにもなっている｡ また, こちらから, 他県のデパートなどにも
いろいろ出向くことがある｡ これらの交流は取引など具体的な仕事にすぐに結びつくわけで
はないが, なるべく幅広い地域, 幅広い業態に接することで, 自分たちの見聞を広めること
に留意している｡｣
(５) 事業で苦労する点
Ｑ18. 小川の庄をやっていて苦労する点は何か？
Ａ18. ｢人の面とお金の面に苦労する｡ 人の面とは, 継承の問題である｡ まずは, 技の継承
である｡ おやきづくりをしてくれる人はいるが, おやきづくりにはさまざまな技が求められ
る｡ 伝統的な地域の味の出し方や独特の丸め方などをしっかりと伝えていくことに苦労して
いる｡ また, 技だけでなく考えの継承も問題である｡“みんなでやっていこう！”と頑張っ
た会社の設立メンバーも少なくなってきた｡ 小川の庄の根っこの部分である“地域の人を幸
せにしたい”という考えの継承が難しい｡｣
｢お金の面とは, 調達する原料の問題である｡ 大根やなすび, 長ネギなどをおやきの具材
にするのだが, 場合によっては, 他地域のものの方が地元産のものより安いことがある｡ し
かし, 地元に貢献したいので, 出来る限り地元産の野菜を使いたい｡ じいちゃん・ばあちゃ
んが裏の畑をきりひらいて農作物を作っている姿を知っている｡ 買ってやらないとかわいそ
うだと思う｡ だから, 結局, 持ってきたものは全部買い付けることにしている｡ これが, お
金の問題である｡ 契約農家は約50件で, 一つの契約農家は大体５キロから10キロの野菜を持
ってくる｡｣ 小川の庄と結びついている農家は契約農家だけではない｡ 村の農家の約半数が
何らかの形で小川の庄に野菜を仕入れるなど結びつきを持っている46)｡
｢また, 旬でない場合や材料が足りないときは, 小川村産でない野菜を購入するときもあ
る｡ このときは, まずは農協にお願いする｡ 近隣の農協にもないときには他の地域から調達
することにしている｡｣
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46) ｢村には1,220の世帯があり, うち農家が過半数の700戸を占める｡ このうち380戸の農家が何らかの
形で 『小川の庄』 に農産物を納入している｡｣ 村山 (2009) 173ページ｡
(６) 地域貢献
Ｑ19. 小川の庄によって, 地域は変わったか？
Ａ19. ｢いくつかの点で変わった｡ ひとつは, 行政が地域と一緒になってやっているという
感じがする｡ もちろん, 行政と小川の庄という会社は別々にやっているわけだが, 地域のた
めに組むときにはしっかり組むという感じになったと思う｡ これも, 地域のあり方の変化の
一つの気がする｡
もうひとつは, じいちゃん・ばあちゃんの表情が明るくなったことである｡ それまで親戚
や村人としか接していなかった｡ とても小さいエリアで同じ環境の人と接して, 似たような
情報をやりとりするだけだった｡ ところが, 他県からの客と接するようになって, 他県の生
活, 伝統, イベント, 地域性などの情報を取り入れるようになった｡“こういう地域もある
んだ”,“こういう考え方もあるんだ”といったように感じることがじいちゃん・ばあちゃん
の最大の楽しみでもある｡ このように幅広い情報に接するようになって, 接客など仕事の面
で積極的になってきた｡ おとなしかった農村のじいちゃん, 家事仕事が第一とやってきたば
あちゃんたちが明らかに変わってきた｡ それは, 接客の際の話し方, 話題, 化粧, 身なりな
どにあらわれている｡｣
Ｑ20. 小川の庄が地域貢献に関して自慢できる点は何か？
Ａ20. ｢結果として地域貢献していることは多いと思う｡ まずは, 地元のじいちゃん・ばあ
ちゃんを大切にしていること, 雇用をつくっていることがある｡ また, 地元の農家にも貢献
していると思う｡ 曲がった野菜など出荷基準を満たさない野菜でもおやきの具材にしている
ので, いくらかは金銭的に助かっていると思う｡｣
(７) 今後の課題
Ｑ21. 小川の庄の今後の課題は何か？
Ａ21. ｢まずは, 先ほど言ったように, 小川の庄の考えを継承していかなければならない｡
そのために, できるだけ, 人と人が会う機会をつくるようにしている｡ じいちゃん・ばあち
ゃん同士が話す機会も大切だが, 会社の若い人とじいちゃん・ばあちゃんが話す機会をつく
るように心がけている｡ このとき, たんに電話で用件を済ませるのではなく, 何かを一緒に
体験するということが大事である｡ たとえば, 夏の祭りの企画などでも良い｡ とにかく何か
を一緒に体験する機会を通じて, 地元の人に対する想いや考え方が若い人にも継承されてい
けばと思っている｡“地域活性化”といったようなことばのきれいごとではなく, 本当の人
と人とのつながりが大事ということである｡｣
Ｑ22. 本当の人と人とのつながりとは何か？
Ａ22. ｢目の前の人との意思疎通が基本だと思う｡ 本気のふれあいということだと思う｡ こ
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とばがなくてもいい｡ 本気で思いあう気持ちで面と向かって接すれば, 気持ちはわかりあえ
る｡ だから電話でなく, 顔をみて面と向かって話すことが大事である｡ 私たちも現場を見る,
現場を感じる, ことを大切にしている｡ 用件以外のことでも話すようにしている｡ 自分が工
房のじいちゃん・ばあちゃんと話すときも, 仕事の話３割, 日常生活や世間一般の話が７割
くらいである｡ 時間をかけた, 人としてのつきあいが大切である｡ このような姿勢が事業に
とっても大事であり, 私たちが日々心がけなければならないことである｡｣
｢『一番大切なことは, 地域の人一人ひとりを粗末にしないこと』 というのが先代社長の
権田市郎のことばである｡ これを守って行きたい｡｣
｢実は小川の庄は,“地域貢献”という理念より, 目の前の身近な人である家族を助けた
いと言う想いから始まっている｡ 権田市郎は, ８人兄弟の長男だった｡ 家は養蚕業を営んで
いた｡ 実母の苦労を毎日, 見て育った権田は, いつか母に楽をさせてやりたいと思っていた｡
ところが, 養蚕業は衰退の一途をたどる｡ 自分たちのもっている土地だけではこのままでは
やっていけないと考えた｡ この親孝行の気持ちが, 小川の庄設立の発端にもなっているので
ある｡｣ このような身近な人への想いは権田市郎氏だけではなかったようである｡
小川の庄を立ち上げる基盤になった青年団の勉強会において, ｢創業者の一人である｣ ｢Ｉ
氏は 『苦労した親を楽にしたい, 親が喜ぶことは村民も喜ぶだろう｡ 一生暮らすには楽しい
生活ができる方法を考えよう』 という夢をさかんに語り合った｣ ことが他の文献でも示され
ている47)｡
Ｑ23. 事業を拡大しようと思うか？
Ａ23. ｢事業を全国展開して拡大したいというような気持ちは今のところない｡ それよりも,
村内で実現していない工房や稼動していない工房, たとえばそば村, 野沢菜村, とかをつく
って, もっと全国各地からお客さんに訪れていただきたい｡ また, 農家の人の担い手がいな
いことが課題であるが, 農家を存続させて地元の契約農家を増やしていきたい｡｣
｢事業拡大といえば, 15年位前に, 事業拡大で失敗したことがある｡ その頃は従業員が
130人くらい居たと思う｡ このとき, 長野県内だけでなく, 東京や横浜などにも直営店を出
したが結局, うまくいかなかった｡ 失敗の理由は, 時期尚早だったのかもしれないが, 拡大
だけを目指して地域に根付いたやりかたでなかったからかもしれない｡ 今後は, 小川の庄ら
しさをしっかりと守りながら発展させていきたい｡｣
(８) 現場の声
以上, Ｑ１からＱ23までは, 株式会社小川の庄代表取締役常務Ａ氏へのヒアリング調査が
中心となっている｡ 次に, おやき村のおやき工房で働いている女性２人 (Ｂさん, Ｃさん)
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47) 村山 (2009) 170～171ページ｡
にもＱ24からＱ27までを伺った｡
Ｑ24. 小川の庄に入社したきっかけは何か？
Ａ24. ｢当時, 子供も大きくなって手を離れて, 電子部品工場で働いていた｡ しかし, 不景
気で先行きも見えなかった｡ そんなときに, 小川の庄の話を聞いた｡ おやきを売るなんて,
最初は, 海のものとも山のものともわからない雲をつかむような話だと思った｡ しかし, 人
を信用するしかないと思った｡ 成功を信じた｡ もう20年以上前の話である｡｣ (Ｂさん)
｢私は昨年から働き始めた｡ それまでは, 電気部品の検査関係の仕事についていたが, 定
年間近だった｡ 小川の庄では, 60歳以上でも働けて定年がないと言うことを聞いて, お願い
して入れてもらった｡｣ (Ｃさん)
Ｑ25. この仕事の喜びは何か？お金か？
Ａ25. ｢嬉しいことは, 何と言ってもお客さんと会えることである｡ 金沢や埼玉などからも
来てくれる｡ 本当にありがたい｡ 沖縄から来てくれたと聞いたときには, こちらが感動して
しまった｡ いろいろなお客さんに美味しいって言ってもらえると本当に嬉しい｡ お客さんと
いろいろな話ができるのが楽しみである｡ お金が働く喜びではない｡｣ (Ｂさん)
｢いろいろなお客さんと接することである｡ お客さんが美味しいと言ってくれるのが一番
の幸せ｡ 確かに, お金はもらうと嬉しいが, お客さんと接することの喜びと比べると, たい
したことではない｡｣ (Ｃさん)
Ｑ26. この仕事の苦労は何か？
Ａ26. ｢仕事の苦労はない｡ やめようと思ったことは一度もない｡｣ (Ｂさん)
｢バイクで通勤しているので, しいてつらいことと言えば冬場の通勤くらいかな｡ 仕事自
体に不満はない｡｣ (Ｃさん)
Ｑ27. この仕事をやっていて, 村の人とのつきあいが変わったか？人とのつきあいは大切か？
Ａ27. ｢そりゃ, 人とのつきあいは一番大切｡ だから, 昔のつきあいも新しいつきあいも大
切にしている｡｣ (Ｂさん)
｢工房の仲間とのつきあいを大事にしている｡ 仕事は一種類の内容だけでなく, みんなで
する仕事がいろいろあるので, 多くの仲間との関係を大事にしていくことが, 仕事を円滑に
進めることになるからだ｡｣ (Ｃさん)
(９) まとめ
上述のヒアリング結果より, 以下のことが ｢小川の庄｣ の特徴としてみられた｡
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() 従業員 (じいちゃん・ばあちゃん) を大切にする
小川の庄では, それがたとえ効率化や販売促進につながることであっても, 従業員 (じい
ちゃん・ばあちゃん) の ｢誇り｣ や仕事の ｢面白みの意識｣ を下げてしまうようなことは絶
対に行わない｡ たとえば, 工房を一箇所にまとめると効率的だが, そうすると従業員 (じい
ちゃん・ばあちゃん) が通勤等に ｢しんどい思い｣ をするので, 工房は地区に分散させてい
る｡ また, スーパーなどでの安売りも従業員 (じいちゃん・ばあちゃん) が ｢悲しむ｣ こと
になるので行わない｡ ｢従業員 (じいちゃん・ばあちゃん) が元気に明るく働ける場所を提
供する｣ ことを優先的に心がけている｡
また, 代表取締役のＡ氏たちも, 従業員と ｢時間をかけた人としてのつきあいが大切｣ と
考えている｡
このように, 従業員 (じいちゃん・ばあちゃん) を大切にする理由は二つある｡
ひとつは, ｢地域に貢献すること｣ すなわち ｢地域の人一人ひとりを大切にし, 幸せにす
る｣ こと自体が小川の庄の事業の目的だからである｡
もうひとつは, 大切にしないと事業がうまくまわらないからである｡ 小川の庄では, 毎日,
事業を続けるための問題がいろいろ起こる｡ 問題が起きると, ｢みんなで考えながら, やっ
てみながら, という形で前へ進んでいっている｡｣ ｢戦略室などがない｣ ので, ｢みんなで考
えてやっていくしかない｣ のである｡ だから, 従業員 (じいちゃん・ばあちゃん) を大切に
することは, ｢事業を続けるために非常に大事な事柄｣ となっているのである｡
また, 従業員 (じいちゃん・ばあちゃん) 同士も, お互いの関係を大切にしている｡ ｢人
とのつきあいは大切だから｣ といった理由や, ｢みんなでする仕事がいろいろあるから｣ と
いった理由もみられた｡
() 農家の人を大事にする
おやきの具材にする野菜は, ｢場合によっては, 他地域のものの方が地元産のものより安
いことがある｣ が, ｢出来る限り地元産の野菜｣ を使う姿勢を守る｡ それは, ｢じいちゃん・
ばあちゃんが裏の畑をきりひらいて農作物を作っている姿を知っている｣ からであり, ｢買
ってやらないとかわいそうだと思う｣ からである｡ ｢結局, 持ってきたものは全部買い付け
る｣｡ また, 野菜の ｢過剰供給｣ の問題などが起こったときは, 農家の人も含めてみんなで
解決策を考える｡
() 客とのふれあいを大事にする
従業員 (じいちゃん・ばあちゃん) 働く動機は, お金ではなく, 客とのふれあいである｡
｢お客さんがおいしそうにおやきを食べてくれると喜び, 食べてくれない人がいるととても
悲しがる｡｣ 就業20年目の人も, 昨年から働いている人も, ｢嬉しいことは, 何と言ってもお
客さんと会えること｣, ｢いろいろなお客さんと接すること｣ だと言い, ｢お金はもらうと嬉
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しいが｣ 働く一番の動機ではないと口をそろえて言う｡
() 協力者の輪がつながる
小川の庄の成功の鍵を聞いたところ, その答は, ｢小川の庄を深く理解し｣, ｢支えて｣ く
れる ｢“根っこの部分の人のつながり”ができたこと｣ だということだった｡ それは, 小川
の庄と ｢農家の人, 村の権力者, 行政, 農協とのつながり｣ であり, ｢“地域の人を幸せにし
たい”という｣ ｢ゆるがない｣ 想いでつながる堅い絆である｡ たとえば, そして, この中心
部分のつながりが ｢ゆるがないからこそ, 土産物屋さんとか, 百貨店とか, マスコミとか,
いろいろなつながりにつながっていくのかもしれない｣ ということであった｡ たとえば,
｢長野県庁, 特に観光局は, 小川の庄の意気込みを理解してくれて, いろいろＰＲしてくれ
た｡ また, 契約農家50件を含めた農家の方々もいろいろと協力してくれた｡｣ このようなさ
まざまな活動が, ｢長野県の小さな土産物屋｣ のおやき販売やロサンゼルスの ｢ジャパンエ
キスポ｣ 参加などにつながることになったのである｡
() 外部と交流を刺激にする
小川の庄には, 他県からの ｢視察｣ がある｡ ｢また, 小川の庄から, 他県に出向く｣ こと
もある｡ ｢これらの交流は取引など具体的な仕事にすぐに結びつくわけではないが,｣ 幅広い
多様な情報を収集したり, ｢小川の庄自身を見直すきっかけにもなっている｡｣
村の外部との交流が刺激になるのは企業経営だけではない｡ それまで ｢とても小さいエリ
アで同じ環境の人と接して, 似たような情報をやりとりするだけだった｣ じいちゃん・ばあ
ちゃんが, 他県からの客と接して幅広い情報を収集するになって, ｢明らかに変わってきた｡｣
たとえば, ｢接客の際の話し方, 話題, 化粧, 身なりなど｣ が変わった｡ 仕事に対して ｢積
極的になった｡｣
() 身近な人を大切にしたいという想いから始まる
創業者の権田市郎氏は, 家業である養蚕業が衰退する中で, 実母の苦労を見てきた｡ ｢親
孝行の気持ちが, 小川の庄設立の発端にもなっているのである｡｣ 権田氏だけではない｡ 青
年団の勉強会において, 若者が語り合った ｢苦労した親を楽にしたい, 親が喜ぶことは村民
も喜ぶだろう｡ 一生暮らすには楽しい生活ができる方法を考えよう｣ という ｢夢｣ が, 小川
の庄をスタートさせるエネルギーになっているのである｡
() 考え方の継承を課題とする
家族, 従業員 (じいちゃん・ばあちゃん), 農家の人, 客, 村の人, 土産物屋, などさま
ざまな主体との関係を大切にすることで, 小川の庄は続いている｡ そして, これらのつなが
りで大事なことは, 理念やことばよりも, ｢本気で思いあう気持ちで面と向かって接す｣ る
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ことだと考えている｡ これが ｢本当のつながり｣ だという｡
また, このように人を大切にする ｢考え方｣ の継承を, 今後の課題のひとつとしてあげて
いる｡ 事業の方向もたんなる拡大路線ではなく, 村内の工房を充実させて ｢もっと全国各地
からお客さんに訪れていただきたい｣, ｢農家を存続させて地元の契約農家を増やしていきた
い｣ といったように, つながりをさらに強めていく路線を考えている｡
３. ｢人｣ を大切にすることにより一体化する社会性と事業性
２章で見たように, 小川の庄は人のつながりや地域活性化に貢献しながら, 売上げも着実
に伸ばしている｡ しかも, これらの社会性と事業性のバランスをとるという方法ではなく,
一体化して進めているようにみえる｡ 本章では, 小川の庄だけでなく, 前稿まで調査した４
つのコミュニティビジネスの事例もあわせて, コミュニティビジネスにおける社会性と事業
性の両立の仕組みについて検討したい｡
(１) ｢人が大切｣ という価値観
小川の庄では, 事業を進めるに当たって, コストよりも従業員や農家の気持ちを大切にし
ていた｡ 従業員はお金よりも客との触れ合いを働く動機としていた｡ 事業の至る所で人を大
切にする想いがみられた｡ まずは, このことから考えてみたい｡
一般に社会システムの構成員である個々人間では, いくつかの価値観が共有される｡ その
中には, それを守らないと, そのシステムが存続できないような価値観が必ず存在する｡ そ
れは何よりも最優先される絶対的な価値観となる｡ その絶対的な価値観をお互いに守ってい
るからこそ, またお互いが守っていると思うからこそ, システム内で個々人は円滑に活動す
ることができる｡ このような価値観は, 始まりは特定の個人の考えであったかもしれないが,
さまざまな活動を通じて個々人に内面化されていく｡ そして, この価値観が内面化されれば
されるほど, 個人は敢えてこの価値観の深い意味や守るべき理由を考えることはしなくなる｡
その正当性は“それが正しいとみんなが思うこと”に準拠するようになる｡ もちろん, とき
には, この価値観を無視するような行動をとる個人も出現するが, だからといって, その価
値観の正当性は簡単に揺らぐものではない｡
では, 企業組織で共有される絶対的な価値観は何か｡ これまでの一般企業における絶対的
な価値観は ｢利益が大切｣ ということであった｡ このことは１章で述べたとおりである｡ 日々
の活動とともに, ｢利益が大切｣ が全員で共有されるべき絶対的な価値観となっていったの
・・
である｡ そして, この価値観のもとに, さまざまな経営活動が展開されてきた｡ 正確には,
企業だけでこの価値観が固まるわけでなく, 社会のさまざまな部分―たとえば教育や政治な
ど―と双方向に影響を及ぼしながら, また社会の中のさまざまな文脈の中にはめこまれなが
ら, 企業で共有される絶対的な価値観として確立されてきたといえよう｡ 利益の重要性やそ
の意味は深く考えられることなく,“利益を生むことが何よりも大事”,“大きな利益を生む
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企業は優良企業”というような見方は, 当たり前のこととして考えられてきた｡ 企業は ｢利
益を生む｣ という価値観にのっとって活動し, またお互いがその価値観を守っていると想定
するからこそ, ある意味, 円滑に活動できた｡ ｢利益が大切｣ という絶対的な価値観を守る
ことによって, 企業は企業でいられたのである｡
これに対して, 小川の庄の絶対的な価値観は何であったか｡ それは ｢利益が大切｣ ではな
かった｡ それは ｢地域の人一人ひとりを大切にし, 幸せにする｣, すなわち ｢人が大切｣ と
いうことであった｡ したがって ｢もしも, 人よりコストや利益を優先させると, もはや小川
の庄でなくなってしまう｣ いうことであった｡ 事実, コストよりも従業員の利便性を優先さ
せて, 工房を分散させていた｡ また, たとえ他の地域から買った方が安い場合でも, 出来る
かぎり地元の農家から野菜を仕入れるようにしていた｡
では, なぜそのような価値観が生まれたか｡
創業者たちは ｢家族や小川村の人を助けたい｣ という想いから, 小川の庄をはじめた｡ そ
して, 小川の庄にしかできないような特産品作りを探しはじめた｡ そんなとき, ある偶然か
らおやきの商品化を思いついた｡ おやきづくりには高齢者たちの技術が必要だった｡“小川
村を活性化させるために, 高齢者たちに雇用を提供したい”という日ごろの思いと重なった｡
こうして, 村のじいちゃん・ばあちゃんたちを中心とするおやきの商品化がスタートした｡
このような経緯が, 小川の庄の根底にある｡ これらのプロセスやそこでの人間関係が ｢人を
大切｣ という価値観を生み出したと推察できる｡
そして, ＰＲ活動や販売活動などにおけるさまざまな協力関係を経験しながら, 個々人は
｢人が大切｣ という価値観を感覚として内面化させていったといえよう｡
｢なぜ人を悲しませるようなコスト削減をしてはいけないのか？｣ と筆者が聞いたとき,
小川の庄の担当者はその理由を即答できなかった｡ 一瞬だが, 突拍子もない質問だといわん
ばかりの表情をした｡ (もちろん, その後に ｢小川の庄はみんなを大切にして幸せにするこ
とを理念としているからだ｡ また, みんなの気持ちを大切にしないと事業が続けられないか
らだ｣ という明快な回答をいただくのだが, この内容については後で触れたい｡) なぜなら
ば, 小川の庄にとってそれがあまりにも“当たり前”のことだったからである｡ 創業者も
｢一番大切なことは, 地域の人一人ひとりを粗末にしないこと｣ とよく口にしていたそうで
ある｡ これを次の世代が当たり前のこととして守っている｡ このように ｢地域の人一人ひと
りを大切にし, 幸せにする｣ ことは, 小川の庄では当たり前の感覚となっていた｡
しかし, ｢人が大切｣ という小川の庄の姿勢は, 地域の人だけが幸せになればいいという
ことでもない｡ 従業員たちは ｢全国から来る客がおやきで喜んでくれること｣ を一番のやり
がいとしており, ｢お金はそれに比べるとたいしたことではない｣ と言い切る｡ ｢人が大切｣
の価値観は内向きだけでなく, 外に向けても保たれていた｡
このように ｢人が大切｣ が, 小川の庄で共有される絶対的な価値観なのである｡
では, 筆者がこれまでヒアリングしてきた４つのコミュニティビジネスはどうであったか,
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要約しながら思い出してみよう48)｡
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＜事例１．レストランサラ＞
レストランサラは, ‘高齢者が一人でも安心して立ち寄れるレストラン’ である｡ 1999年
２月, 東京都立川市で, 団地に囲まれたエルロード商店街の空き店舗を利用して始まった｡
｢住みなれた地域で高齢者が安心・自立して暮らせるための拠点をつくりたい｣ と思った
３人の住民が立ち上げ, 現在の運営主体はＮＰＯ法人 ｢高齢社会の食と職を考えるチャンプ
ルーの会｣ である｡ 売り上げ状況については, 毎年, 赤字になったり黒字になったりする状
況ある｡
レストランサラの特徴のうち, ここでは以下の５点をレビューする｡
. ｢切り捨てない・助けたい｣ という想いを守る
サラは, ｢切り捨てない・助けたい｣ という想いを守り通す｡ たとえば, たった一軒の弁
当注文といったような赤字事業にも知恵を絞って対応している｡
. 人のつながりをつくる
サラの経営理念は ｢人のつながりをつくる｣ ことであり, 利潤追求することではない｡ 従
って, 事業化の判断基準は, それを実現することで地域の人がつながるかどうかである｡
. 顔の見える範囲で手厚いサービスをする
サラがやりたいことは ｢顔の見える関係で手厚いサービスをすること｣ である｡ この顔の
見える範囲とは,“何かをしたときにすぐにフィードバックが実感できる範囲”を意味して
いる｡
. 体験によって理念を身につける
｢みんなが幸せだったら私も幸せ｣ という感覚を, サラに関わる人は, 数々の体験や気づ
きによって身につけていた｡
. みんなで提案し, みんなで決める
利潤よりも関係構築を重視するというのがサラの論理であるが, 当然, 赤字を避けねばな
らない｡ この問題に対して, サラでは, みんなで知恵を出し合って, できる範囲での最善策
を探しながら乗り切っている｡ みんなで提案しみんなで決める姿勢は, 個人の主体性ややる
気にもつながっている｡ ここでいう ｢みんな｣ とは, サラにつながる全ての個々人のことで
ある｡ また, サラでは, 人に喜ばれる仕事を通して, 働き甲斐の思いを実現できるような職
場にしたいと考えている｡
＜事例２. アモールトーワ＞
アモールトーワは東京都足立区の東和銀座商店街のメンバーが平成２年６月に立ち上げた
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48) アモールトーワとコウノトリ育む農法については牧野 (2010Ａ), レストランサラとアズキューブ
については牧野 (2010Ｂ) から抜粋｡
株式会社である｡ 役員はすべて商店街の店主である｡ このアモールトーワは設立以来 ｢利益
を求めるのでなく, 地域社会のために｣ を経営理念としている｡ 主な事業内容は, 給食サー
ビス (学校, 保育園, 福祉施設), 病院内レストラン, 病院内売店, 仕出し・弁当販売, 高
齢者向け宅配弁当, 清掃事業であり, 平成20年度の売り上げは５億４千万円, 従業員数は
235名である｡
アモールトーワの特徴のうち, ここでは以下の５点をレビューする｡
．地域貢献という経営理念の共有化
商店街は地域のためにあるという認識をもっており, ｢地域のために何かやることが目的,
利益は後回し｣ という経営理念を全員で共有している｡ たとえば, 地域の高齢者の食を支え
たいという想いから, 赤字の弁当宅配事業も続けた｡ このようにして築かれる住民との信頼
関係こそが, ｢地域貢献｣ だと考えている｡
．住民との密接な関係
商店街の店主が株主であり, 従業員のほとんどが地域の住民である｡ 顧客とは日常的に密
接な関係をもつ｡ この密接な関係が高品質・低価格の商品を提供する動機になっており, 事
業性を成立させる源となっている｡
．現場中心の企業
アモールトーワは現場中心で事業を進めている｡ たとえば, ｢本社からの指導は, 決して
枠にはめた一方的な押し付けではない｡ 本社は現場個人の意見をまず聞き, 現場との対話を
繰り返している｣ というのが現場の声であった｡
．さまざまな主体との関係構築
病院, 学校, 町内会, 大型スーパーなどさまざまな機関とつながることで事業を広げてい
る｡
．関係による自分自身の変化
｢さまざまな事業体と接する機会が多いのでいろんな考え方を学ぶ｣ といったように, 事
業を通して, 個人の考え方に変化が生まれている｡
＜事例３. コウノトリ育む農法＞
兵庫県豊岡市では, 農薬や化学肥料に頼らない安全な米と生き物を育む農法である ｢コウ
ノトリ育む農法｣ に取り組んでいる｡ この名称には, かつて生息したコウノトリが再び田ん
ぼに舞い降りるような環境を取り戻したいとの想いが込められている｡ その栽培面積は, 平
成20年現在183.1ha, 豊岡市水田の約８％にまで増加してきている｡
コウノトリ育む農法の特徴のうち, ここでは以下の６点をレビューする｡
．郷づくりという農業理念の共有化
“環境と農業を一体的に進める郷づくり”という ｢コウノトリ育む農法｣ の理念が, 長年
にわたる農家の研究会や学習活動を介して農家の間に共有されてきている｡ この農法は“そ
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もそも農業は公共性が高い産業である”という考えに基づいており, 利益を最優先しない｡
．営農組合の核的存在とリーダーの尽力
手間と費用がかかる ｢コウノトリ育む農法｣ 実施の核となり個々の農家の後押しをしたの
が営農組合である｡ 営業組合は ｢農村の良さ｣ である ｢心と心のつながり｣ をもたらしてい
る｡ 営農組合長は決して強権的にコウノトリ育む農法を進めることはしなかった｡ ｢郷づく
りと農法の理念を広める｣ ために, 地道な説得や説明を繰り返しながら, 地域のための ｢ロ
ウソク｣49) となって尽くした｡
．みんなで考えて試行錯誤で実施
｢育む農法｣ は手間がかかるので, 少しでも効果的に効率的に実施できるように, 農家だ
けでなく JAや県の普及センターなどがみんなでアイデアを出し合って, 試行錯誤で進めて
いる｡
．多面的にひろがる関係
コウノトリ米を購入している大阪の生協, 生協を介しての購入者, 市役所, 市役所などを
介しての小学生や他府県の大学・農協など, 理念に共鳴するさまざまな主体との関係が多面
的にひろがっている｡
．理念の理解に役立つ身体的体験
コウノトリを実際に見る, 田んぼに入る, などの体験が, 農家だけでなく消費者も ｢コウ
ノトリ育む農法｣ の理念を実感として深く理解するのに役立っている｡
．地域の絆を強化
｢コウノトリ育む農法｣ に取り組んだ影響として, 村が変化し始めた｡ 人の輪が戻ってき
た｡
＜事例４. アズキューブ＞
アズキューブは東京都板橋区の仲宿商店街にある小さな手芸雑貨店である｡ 平成20年６月
に地元の主婦５人が立ち上げた｡ 顧客の対象は, 板橋で日ごろの買い物をする主婦層である｡
アズキューブが一般の手芸・雑貨店と異なるのは, 利益最大化を追求せず, 地元の一人ひと
りの主婦に喜んでもらうために, 自分たちなりに知恵を絞ってスモールビジネスを展開して
いる点である｡
アズキューブの特徴のうち, ここでは以下の４点をレビューする｡
. 地元の主婦たちに喜んでもらえる店をつくりたい
｢そもそもお客様が喜ぶことがビジネスだ｣ と考えるアズキューブは, 地元の女性のため
の手芸店を目指している｡ ただ儲けるだけの商売を目指してはいない｡ 地元のお客様に“助
かった”と思ってもらえて, 喜びを感じてもらうようなビジネスを目指している｡
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49) このリーダーロウソク論は豊岡市観音寺地区営農組合長Ｄ氏 (平成20年当時) の持論である｡
. 日常生活の体験や感覚をベースに事業を展開する
日常の自分たちの ｢感覚｣ をさまざまな事業の判断基準としている｡ このように自分の感
覚や体験をフルに活用しながら, 身近な目の前の客に対して商品を提供する点が大手企業と
の違いであり強みだと認識している｡
. コミュニケーションを大切にする
商品の検討や事業化など, 店をやっていく上での課題についてはすべて, 全員がそれぞれ
の意見をはっきり言い合う｡ ５人全員が納得するまで“とことん”話し合うことを基本とし
ている｡
また, 客とのコミュニケーションを大切にしており, このようなコミュニケーションが
ヒット商品を生むきっかけにもなっている｡ アズキューブでは ｢客とのつながりは, たんな
る売る側・買う側ではない｣ と考えている｡
. 人のつながりに貢献している
小さな手芸雑貨店であるが, 地元の主婦層に喜んでもらえる店を目指すうちに, 手芸出張
教室や母親学級などさまざまな事業を通して, 地域の人のつながりに貢献している｡ また,
地元ならではの学用品の考案・販売は, 学校と家庭のつながりや親子のコミュニケーション
にも貢献している｡

以上の要約より, 次のことが言えよう｡
レストランサラは ｢人のつながりをつくること｣ を理念としながら, ｢切り捨てない・助
けたい｣ という想いを守っている｡ そのため, たった一件の弁当注文にも応えていた｡ たと
え儲け話を持ち込まれても, それが人のつながりに貢献しないと判断すれば断わっていた｡
また, 言葉としてだけでなく, 当たり前の“感覚”としてこれらの理念が共有されることの
重要性も述べていた｡ アモールトーワも ｢地域のために何かやること｣ を社員全員の共有理
念とし, 住民との信頼関係こそが ｢地域貢献｣ だと考えている｡ そのため, たとえ赤字でも
高齢者のための宅配弁当を続けていた｡ コウノトリ育む農法も“農業は公共性が高い産業で
ある”という考えに基づき, 人間的なつながりに支えられた郷づくりを目指している｡ その
ため, かえって費用と手間がかかる農法でも郷づくりのためにみんなで取り組んでいた｡ ア
ズキューブも ｢そもそもお客様が喜ぶことがビジネスだ｣ と考え, 地元のお客様に喜びを感
じてもらうようなビジネスを目指している｡ そのため, 安い品を仕入れてそのまま利益分を
上乗せして売ればもっと容易に儲かるのだが, それでは地元の人への思いやりがこもってい
ないからそのような商売はしないと決めていた｡ このように４つの事例ともすべて, ｢利益｣
よりも ｢人｣ を優先させていた｡ 小川の庄と同様である｡
以上の事例より, 業種, 業態や規模に関係なく, コミュニティビジネスの絶対的な価値観
は ｢人が大切｣ だといえる｡ もちろん, ビジネスなので赤字になっては困る｡ しかし, 利益
は事業の目的ではなく, いろいろな意味で事業を存続させていくための条件となっているの
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である｡ ここでいう ｢人｣ とは, 知識だけでなく, 感情や身体まで総合的にひっくるめた
｢人｣ である｡ たとえば, 弁当を注文してきた人が高齢で体が弱っているならば,“なんとか
してあげよう”と思い, 事業化する｡ 人の気持ちや身体などを大切に思う気持ちから事業が
生まれる｡ ここで扱われる ｢人｣ は, いわばこれまでの経済学や経営学が扱ってこなかった
｢人｣ ともいえよう｡
コミュニティビジネスと従来の一般ビジネスは, どちらもモノやサービスを生産し提供し
ているので, 一見すると, 表面上の活動は非常に似ているように見えるのだが, その底に流
れている絶対的な価値観が以上の様に決定的に異なるのである｡
しかし, ｢人が大切｣ という価値観は, その正当性はわかってはいるけれど, 今日の社会
ではある意味,“道徳の教科書”のように聞こえるかもしれない｡ では, このような価値観
はどのようにして共有されていくのか？地域の事情などによっていろいろな共有プロセスが
考えられるが, ５つの事例で共通してみられたのは, まずは創業者が身近な人を助けたい・
役に立ちたいという想いでスタートさせて, この想いに強く共感したメンバーたちと共に組
織の中心部分をつくったことである｡ そして, この中心部分が ｢人が大切｣ という価値観を,
事業選択, 現場の配置, 商品開発など具体的な形でもって, 周りのメンバーに強く示したこ
とである｡ 周りのメンバーたちは, この示された価値観をそれぞれの身体的経験を通じて自
分のものにしていった｡ たとえば, たった一件の弁当注文への対応, 在宅の高齢者へ宅配サ
ービス, 原材料の過剰な供給への対応, などの経験である｡ これらの日常的なことをひとつ
ひとつ経験しながら, ｢人が大切｣ という価値観を自分のものとしていったのである｡
このように, 従来の一般企業の絶対的な価値観が ｢利益が大切｣ であるのに対して, コミ
ュニティビジネスの絶対的な価値観は ｢人が大切｣ である｡ コミュニティビジネスでは利益
を決して否定するのではない｡ 利益が事業存続のための必要条件であることは間違いない｡
また, お金が個人の働く動機や楽しみにつながることも否定できるものではない｡ ただ, 何
よりも ｢人｣ を最優先させて考えていくということなのである｡
ここまできたとき, 以上のようなコミュニティビジネスと一般ビジネスとにおける価値観
の違いが, 社会性と事業性の両立問題に影響を与えているようにみえるかもしれない｡ しか
し, それほど問題は単純ではない｡
コミュニティビジネスが, 社会性と事業性を両立できるのは, ｢人が大切｣ という価値観
から必然的に生まれるいくつかの要件が複合的に影響しあった結果なのである｡
(２) 目的としての ｢人｣ の成長
小川の庄では, 次のようなコメントが聞かれた｡ ｢とにかく事業をやっていくための問題
が毎日, 次から次へといっぱいあらわれる｡ みんなで考えながら, やってみながら, という
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形で前へ進んでいっている｡｣ ｢農家の人も含めて, 現場の人間すべてで考えて, 知恵を絞る｡｣
このように ｢みんなで考えてみんなでやっていく｣ という方式は, 他の４つの事例にも共
通していた｡ 人を大切にすることで生じる日々の問題―たとえば, 一件の弁当注文や赤字の
弁当配達サービスなど―についてもみんなで考え, 試行錯誤で解決していた｡ リーダーたち
は, 決してトップダウン的にものごとを進めることはしなかった｡ たとえば, コウノトリ育
む農法のリーダーも地道な説得や説明を繰り返しながら, 地域のための ｢ロウソク｣ となっ
て尽くした｡ アモールトーワも現場中心で進めた｡
ではなぜ, コミュニティビジネスではこのように ｢みんなで考えみんなでやっていく｣ と
いう参加方式をとることが多いのか？
地域にはさまざまな ｢人｣ がいる｡ したがって, 個々の ｢人｣ を大切にしながら事業を進
めていくと, さまざまな問題にぶつかる｡ たとえば, 立場の違いから起きる利害対立の問題
などもある｡ 全ての人を大切にするということは, 極端にいえば, 人の数だけの問題が起こ
りうるということである｡ また, 井関利明も言うように ｢人間現象や社会現象というのは,
困ったことで, ひとつ問題を解決すると, またひとつ問題をつくり出す｡ その問題を解決す
ると, 実は二つの問題をつくり出す｡ 二つの問題を解決すると, まったく新しく三つの問題
をつくり出す, ということになるのが普通｣ である50)｡ そのため, 地域の ｢人｣ を大切にし
ながら事業を進めていくと, さまざまな問題に日々ぶつかる｡ その都度, 多様な答を次々と
生み出すことが求められる｡ ところがコミュニティビジネスはローカルなビジネスゆえに人
材が限定されている｡ このように限定された人材から, 多様な考えや知識を次々と生み出す
ためには, みんなで考えてみんなでやっていくことが必要となるのである｡ ｢この会社には
戦略室みたいな部署はない｡ 問題が起きたら, みんなで考えてやっていくしかない｣ という
小川の庄の言葉にもそのことがあらわれている｡
このように, 人を大切にするコミュニティビジネスはローカルであるがゆえに ｢みんなで
考えみんなでやっていく｣ やり方, すなわち参加が必要となるのである｡ が, 実は, この参
加は, 別のところで大きな意義を生みだす｡ それは ｢人｣ の成長である｡
小川の庄では, ｢県外からの客と接するようになって村のおとなしかった高齢者の従業員
が大きく変化した｣, ｢コミュニケーションも上手になり仕事に対する意欲も積極的になって
きた｣ というコメントが聞かれた｡ また, 小川の庄のパンフレット (1997年発行) にも実名
で以下のような文章が投稿されている｡ ｢今の女性と違い, 読み書きよりまずは家事仕事が
第一で“女は蕎麦を打って一人前”と言われて育ちました｡ ……60歳を過ぎてから自分の生
き方を大きく変えるとは！？｣｡ この女性は, 先述のロサンゼルスのジャパンエキスポに２回
参加し, 三越をはじめ県の内外の催事にも参加している51)｡ また, ｢お百姓をやりながら家の
桃山学院大学総合研究所紀要 第36巻第２号28
50) 井関, 藤江 (2005) 162ページ｡
51) ｢小川の庄10年のあゆみ｣ 1997年６月, 株式会社小川の庄発行のパンフレットより｡
年寄りを見る生活から一転｡ 家族のような職場の仲間と楽しくおやきを丸めています｡ ……
海を渡りロサンゼルスやドイツの皆さんに喜んでもらい, 本当に夢のようです｡｣52) では,
このように女性たちが積極的な人間に変化し仕事に ｢高いプライド｣ を持つようになったの
は, 県外の人間と接したりロサンゼルスで働いたりしたためであろうか？確かに自分の領域
外の人たちと接することは, 人の成長に大きな影響を及ぼす｡ めったにコミュニケーション
しないような相手との思わぬ会話から, 役立つ情報や刺激的な情報が得られるからである｡
しかし, それだけで, このように人が大きく変化するだろうか｡ もしも, あたかも道具の
ようにこきつかわれて, ロサンゼルスや三越で働かされたならば, このような変化はみられ
なかったであろう｡ ｢そんな働き方をしていたら, 成長するどころか, じいちゃん・ばあち
ゃんはきっと暗い顔になりますよ｣ と小川の庄の担当者も笑って言った｡ ここで, 彼女たち
を変えた大きな原動力は, ｢みんなで考え, みんなでやっていく｣ という個々人を尊重した
小川の庄のやり方だと考えられるのである｡
小川の庄では, 役職者, 従業員だけでなく農家の人も含めて, 現場の人間すべてで, 日々
次々と起こる問題について考えていた｡ このような参加型の経営姿勢は, 個々人の意識を徐々
に変えていく｡ ｢みんなで考えてみんなでやっていくので, 人が積極的になってきたと思う｡
古くは村では, 女性は“口出しするな”と言われることが多かった｡ しかし, ばあちゃんも
含めて, 少しずつ, 女性たちも自分の意見を言うように変わってきた｡ 自分の意見を言う機
会を与えられたということだと思う｡ とにかくみんなで考えながら会社をやっていくので,
じいちゃん・ばあちゃんたちはそれまで自分たちが経験したことないようなことを多く経験
することになる｡ 会社を自分たちで担っているという意識も出てくる｡ そのため, 一人ひと
りの能力や考え方が変わってきた｡ みんなで一緒にやっていこうといったように, みんなの
ことを思いあって, 本当に会社のことや地域のことを真剣に考えてくれる｡ 個々人の新しい
方向性が出てきているように思う｣ というコメントが聞かれた｡
したがって, たとえば ｢なすびの供給過剰をどうするか｣ といったような個々の問題をみ
んなで考え話し合うことにより, なすびの問題が解決するだけでない｡ このようにみんなで
考えるプロセスを通じて個々人が成長していくのである｡ それは, 個々人の中に, 会社のこ
とを我がこととしてとらえるような視点が生まれるということである｡ 言い換えると, 会社
に対するいわば“所有意識”でもある｡ また, このような所有意識は, 個々人に働く喜びを
生み出す｡ レストランサラでの ｢個人の提案が全体に影響を及ぼすことで個人にやりがいが
生まれる｡ 一般企業ではみられないやりがいである｣ という内容のコメントや, アズキュー
ブでの ｢自分の意見が店で実現されることがやりがいだ｣ という内容のコメントにもそのこ
とがあらわれているといえよう｡53)
さらに, コミュニティビジネスにおける個々人の視点は, 会社のことを考えることにとど
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52) ｢小川の庄10年のあゆみ｣ 1997年６月, 株式会社小川の庄発行のパンフレットより｡
53) 牧野 (2010Ｂ)｡
まらない｡ コミュニティビジネスの従業員は, たいていの場合, 地域住民である｡ 小川の庄
も例外ではない｡ したがって, 小川の庄に野菜を納入する農家が自分自身の家であったり,
日ごろの知り合いであったりする｡ そうなると, ｢なすびの供給過剰｣ を考えるときも, 当
然, 会社だけ儲ければよいという風には考えない｡ 農家, 農協, 自治会などすべて含めて地
域全体の利益等も自然と考慮するようになる｡ すなわち, 地域住民であるがゆえに, 会社だ
けでなく, 地域全体のことを考える視点も育っていく｡ 他の４つの事例においても, 地域の
ことを我がことと考える視点でビジネスが展開されていた｡
以上のように, いわゆる職住近接のコミュニティビジネスにおいて, みんなで考えるとい
う参加方式は, 会社の利益も地域の利益も同時に考える視点を個人内に育てることになる｡
このような視点は, 自己の利益しか考えない視点などにくらべて,“一つ上の視点”といえ
よう｡
先述のように ｢人｣ を大切にして事業を進めるとさまざまな問題が生まれる｡ このとき,
コミュニティビジネスはトップダウン型ではないため, もしも各自が自分の利益に固執する
視点しか持たないならばこれらの問題は解けないだろう｡ 個々人が“一つ上の視点”に立つ
ことによって, 新たな展開や合意形成が可能になり, 問題が解決できるのである｡ すなわち,
コミュニティビジネスでは, 参加形式による個々人の成長によって, 事業を前へ進められる
のである｡ 具体的な参加形式はビジネスの規模や業種などによって異なると考えられる｡ 大
切なのは, 事業に関わる個々人―考え方, 気持ち, 身体すべて―を尊重しながら一緒に考え
ていく姿勢なのである｡
このように, みんなで考えみんなでやっていく参加形式の内容について, 以下の２点を付
け加えたい｡
第一は, このような参加形式の組織においても階層構造は存在するということである｡ そ
れは, ものごとを具体的に実現していくための階層構造である｡ 小川の庄でも, 製造部長や
営業部長, ｢村長｣ や工房長などが存在し, リーダーシップを発揮している｡ このことにつ
いて, アイスラー (R. Eisler) は次のように説明する｡
アイスラーは, 経済システムを, ｢パートナーシップ (相互尊重) のシステムと, 支配
(つまりトップダウン型制御) のシステム｣ という２つの枠組みを用いて分析した54)｡ そし
て, パートナーシップシステムは ｢質の高い人的資本―つまり人間の能力―の開発が, 経済
の健全性にとって (そして健全な生態系にとっても) 最も価値のある構成要素であることを
認識している｣ が, ｢実際, パートナーシップの制度のほうが, 権力が上層部に集中してお
らず, グループのメンバーすべての意見に価値が置かれるため, 多くのリーダーが存在する｡
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したがって, パートナーシップの社会・経済構造にも階層はある｡ だが……それは, 支配の
階層ではなく, いわゆる実現の階層なのだ｡ 支配の階層における指導者や幹部の場合は絶対
服従しなければならない命令を下すのに対し, 実現の階層における指導者や幹部は, 他者か
らのインプットを求め, 考慮する｣55) と述べている｡
第二は, ｢利益が大切｣ を絶対的価値観とするビジネスにおける参加形式との違いである｡
かつての一般ビジネスでは, アイスラーも言うように, 支配するものと支配されるものが明
確に分けられており, いわゆる ｢支配のシステム｣ が主であった｡ 支配のシステムは ｢『優
れている者』 を 『劣っている者』 の上に位置づける序列に基づいて｣56) おり, ｢支配のシス
テムに組み込まれた経済制度の構造は, 経済運営を上にいる人たちの手に集中させることに
よって, トップダウン型の序列を維持している｡｣57) ｢こういった構造の構築と維持は, とく
に経済に関する法律や規定に限らず, より広範囲の法律や規定, 考え方, 習慣, 規範といっ
た, より大きな社会システムの力によってなされる｡｣58) 確かにアイスラーも言うように,
このような支配のシステムは, 資本主義・共産主義に関わらず世界的に存在していたし,
｢今でもビジネスの本質は支配のシステムである｣ という声があるかもしれない59)｡
しかし, 少しずつではあるが, 一般のビジネスシステムも変わりつつある｡ 情報化社会に
なり, 企業に多様な知識を生むことが求められるようになった｡ そのため, 少なくともテー
ラーシステムの頃よりは, 企業が従業員の ｢参加｣ の重要性を認識してきていることは事実
である｡ しかし, やはり, この ｢参加｣ も, コミュニティビジネスの ｢参加｣ とは, その意
味合いが大きく異なることをここでは強調したい｡ ｢利益｣ に絶対的価値観をおくような企
業では利益を生むことが前提であるので, 参加の意義は多様な価値観を含む知識を生み出す
ことである｡ 企業としての多様な知識を生み出すために, 個人は参加しているのである｡ し
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55) Eisler (2007) 邦訳168ページ｡
56) Eisler (2007) 邦訳145ページ｡
57) Eisler (2007) 邦訳145ページ｡
58) Eisler (2007) 邦訳145～146ページ｡
59) アイスラーによると, 当時の情勢を考えると仕方ないことではあるが, ｢スミスやマルクスも, 私
たち人間には物質的な生存を超えた基本的なニーズがあることを織り込んでいなかった｡｣ 基本的な
ニーズとは ｢個人の尊厳や意義, 思いやりのある関係, 暴力からの自由｣ に対するニーズである｡ ア
イスラーによると, 物質的ニーズと基本的なニーズの ｢両方にもっと応えるようなシステムを作り上
げる｣ ことが求められており, そのための ｢経済理論｣ が今, 求められている｡ ｢この理論は, 進化
の過程で男性も女性も思いやりや創造性や気づきの能力―私たちを十分人間らしくあらしめる能力―
を高めてきたということと, この能力を抑制するのではなく促進する原則や慣行が, すべての人の
ために機能する経済システムの基盤であるということを認識したものでなければならない｡｣ (Eisler
(2007) 邦訳222～223ページ｡) そして, このようにすべての人のために機能するシステムを, パー
トナーシップのシステムと呼び, ｢北欧諸国はいちはやくパートナーシップ志向の経済構造を活用｣
したため成功したとも言う｡ (Eisler (2007) 邦訳164ページ｡) アイスラーの意見にはやや激しい思
いから来る“勇み足”の感もあるが, これまで経済システムが無視してきた思いやりの関係などを,
経済システムに組み込む必要性には十分に共感できよう｡ また, アイスラーはジェンダーの視点で一
貫して論じている｡ 本稿はジェンダーそのものには触れないが, 多くのコミュニティビジネスにおい
て, これまでシャドーワークをしていた女性が鍵になっているのも事実である｡ つまり, コミュニテ
ィビジネスはジェンダーと全く無関係ではないことに気づくのである｡ この検討については後日に期
したい｡
たがって参加の評価は知識や製品といったアウトプットだけで計られる｡ これに対して, コ
ミュニティビジネスにおける参加の意義は何か｡ それは, 先述のような人の成長なのである｡
コミュニティビジネスはトップダウン方式ではないので, 一つ上の視点に立ってお互いを支
えあうように個々人が成長しなければならない｡ すなわち ｢人が大切｣ という価値観のもと
で構成される組織の継続・発展のためには, その都度のアウトプットよりも個人の成長の方
がはるかに意味をもつのである｡ したがって, コミュニティビジネスにおける参加の意義は,
個人の成長というダイナミックプロセスにある｡ 一見, 同じような参加であっても,“知識
というアウトプット”を重視するのか,“成長というプロセス”を重視するのか, という点
で大きく異なる｡ もちろん, このふたつはもちろんつながっている｡ しかし, そのふたつの
間には, 明らかに ｢人｣ の捉え方の違いがあり, そのことが事業性の捉え方の違いを生み出
すと考えられるのである｡ここで,この問題に関連する説としてアマルティア･セン (A.Sen)
を引用したい｡
アマルティア･センは 『自由と経済開発』 という著書において, 人間の本質的な自由のた
めの開発論を以下のように説いている｡ 人間の本質的自由は, ｢人々が価値あると考える生
活を送る潜在能力｣60) としてあらわれる｡ したがって, 人間は ｢人的資本｣ としてだけでな
く, この ｢人間の潜在能力｣ に焦点をあてて捉えられるべきであり, 社会・経済システムの
最終目的はこの人間の潜在能力を発展させることだと強調するのである｡
｢人は個人的な性格, 社会的背景, 置かれた経済状況等々に応じて, 自分で価値を認める
理由のあることをしたり (なったり) する能力をもつ｡ 価値を認める理由は直接的なもの｣
(例：栄養摂取), ｢あるいは間接的なもの｣ (例：生産増加や市場支配に寄与) ｢のいずれで
もあり得る｡ 人的資本の考え方は―原則として―広く両方のタイプの評価を包含するものと
定義できるが, 慣習によって, もっぱら間接的な価値の観点から定義されることが普通であ
る｡“資本”として生産に用いることのできる (物的資本と同じような方法で) 人的な資質
である｡ この意味で資源アプローチという狭い見方は, 人間の潜在能力に関するもっと包括
的な考え方にはめ込むことができる｡ 後者は, 人間の能力が直接的, 間接的にもたらすもの
の両方を包含しうる｡｣61) すなわち, 大雑把に言えば, 何かのために役立つという意味で人
間の能力に価値を見い出す考え方またはそのような人間の捉え方が, ｢人的資本｣ に結びつ
く｡ そのような手段としてだけでなく, 人間そのものに内在するさまざまな価値を見い出す
考え方またはそのような人間の捉え方が ｢人間の潜在能力｣ に結びつくものと考えられよう｡
そしてセンは, ｢人的資本｣ の考え方は, ｢潜在能力｣ から人を捉える考え方の一部分に過ぎ
ないと位置づけるのである｡
センによると ｢人的資本｣ 志向も ｢人間の潜在能力｣ 重視も, ｢両方とも人間性を関心の中
心に据えているように見える｡｣62) ｢単純化しすぎる危険を承知でいうならば, 人的資本につ
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60) Sen (1999) 邦訳123ページ｡
61) Sen (1999) 邦訳338ページ｡
いて書かれたものは, 生産の可能性を強化するための人間の能動的な力に集中することがあ
ると言うことができる｡ 一方, 人間の潜在能力の考え方は, 人々が生きたいと考える理由の
ある生き方をし, 持っている真の選択を向上させることのできる能力―本質的な自由―に焦
点を当てる｡ 二つの考え方は相互に関係しないわけにはいかない｡ なぜなら, 両者とも人間
の役割, とりわけ人間が達成し獲得するため実際の能力に関心を持っているからである｡｣63)
しかし, ｢実際のところ, 人的資本に焦点を置くことと人間の潜在能力への専心には, 価値
評価に関して決定的に重要な違いがある｡ それはある程度, 手段と目的の区別に関する違い
である｡ 人間の質が経済成長を促し持続させるのに果たす役割の認知は―重要ではあるが―
そもそもなぜ経済成長が求められるのかについては何も言わない｡ その代わりに, 焦点が最
終的には人間の自由, 価値を認める理由のある生活を送る自由の拡大に置かれるとすれば,
経済成長の役割は開発のプロセスについてのもっと根本的な理解に統合されなければならな
い｡ 経済開発は人間がもっと生きがいのある, もっと自由な生活を送るための潜在能力の拡
大であるという理解だ｡｣64) 考えてみれば, 当たり前のことであるが, 経済開発は人間のた
めのものである｡ ところが人的資本という見方では“何のための経済開発か”という答えは
出てこないのである｡ このように, 人間は ｢全ての活動の目的｣65) であるのに, ｢現代の経
済分析における力点は, 資本蓄積を主として物質的な観点から見ることから, 人間の生産的
な質が不可分にかかわる過程として見ることにかなり移行｣66) しており, 生産手段という狭
い見方でしか人を捉えなくなってきた｡ 私たちは ｢人的資本という観念の意味と力を認めた
うえで, それを超えて進まなければならないのである｡ 必要とされる視野の拡大は, いかな
る意味でも“人的資本”の考え方の代わりになるものではなく, それに付け加わるもの, 包
括的なものである｣67) とセンは指摘する｡ すなわち, 経済活動の生産手段としてだけではな
い, 潜在能力を総合的に重視するような人間の捉え方を提案している｡
小川の庄をはじめ, 見てきたコミュニティビジネスでは, それぞれの事情や環境の中で,
｢人｣ を大切にしていた｡ そこでは, たんに人を生産手段としては見ていない｡ ｢みんなで考
えみんなでやっていく｣ 方式も, 知識を生むためのものであるのだが, そこで個人が一つ上
に視点に立って成長していくことに意義があるのである｡ そして, このような成長を現場自
身が実感している｡ すなわち, これらのコミュニティビジネスの人たちは, センの理念を,
自分たちなりにすでに実現しているといえるのである｡
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62) Sen (1999) 邦訳337ページ｡
63) Sen (1999) 邦訳337～338ページ｡
64) Sen (1999) 邦訳340ページ｡
65) Sen (1999) 邦訳341ページ｡
66) Sen (1999) 邦訳337ページ｡
67) Sen (1999) 邦訳341ページ｡
(３) 価値を共に作り出す関係
これまで筆者は, コミュニティビジネスでは関係が次々と生まれることを示してきた68)｡
小川の庄でも, やはりさまざまな関係構築がみられた｡
まずは, 創業者を中心とした７名が小川村の人を助けたい一心で ｢小川の庄｣ を立ち上げ
た｡ 自分が儲けるためではない｡ 村人のための会社である｡ したがって, 共有される価値観
は ｢利益が大切｣ ではなく ｢人が大切｣ であった｡ 小川の庄では, 従業員はもちろん, 農家
など地域のさまざまな主体を大切にしながら事業を進めた｡ これらの地域の身近な主体との
つながりが, 小川の庄の“根っこ”の部分となった｡ やがて, この小川の庄の理念に共感し
た農家が増えていき, 土産物屋, 百貨店, マスコミなどともつながりができていった｡ 行政
やマスコミのＰＲなどによって, 県外の顧客などとのつながりもひろがっていった｡ さらに,
他県のさまざまな主体との交流も重視している｡ 幅広い多様な情報を収集したり, ｢小川の
庄自身を見直すきっかけ｣ になると考えているためだ｡ このように, 小川の庄もこれまでみ
てきたコミュニティビジネスと同様に, 身近な主体との日常的関係と多様な主体との偶発的
な関係を築いていたといえよう｡
ここで, コミュニティビジネスにおいて築かれるこれらの関係の内容に着目したい｡
コミュニティビジネスの絶対的な価値観は, ｢人が大切｣ である｡ そのため, ｢みんなで考
えてみんなでやっていく｣ 参加形式をとっている｡ 決して, 一方的制御からなるトップダウ
ンではない｡ このようにお互いを尊重しながら築かれる関係とはどのような関係か｡ ここで,
｢関係｣ とは情報がやりとりされる状況または情報のやりとりによって作られる状況のこと
と捉えて, コミュニティビジネスにおける関係の内容を見ていこう｡
牧野真也は,人々の間でやりとりされる情報を ｢手段的情報｣と ｢本質的情報｣に分けてと
らえた｡ ｢“手段的情報”とは, 別の何らかの目的のための手段として利用されることにより
価値を持つ情報であり,“本質的情報”とはそれ自体で何らかの価値をもつ情報である｡｣69)
もう少し説明すると, ｢手段的情報は, 外的に解釈される情報である｡ ……人間や組織など
を含む対象を制御しようとする外部の観察者が特定の基準に基づいて解釈する｡ ……たとえ
ば, 市場における“価格”, 組織における“指揮・命令”は｣ ｢手段的な情報の代表的なもの
であろう｡｣70) これらの手段的情報は, 近代社会の効率化において, その中心的役割を果た
してきた｡ これに対して ｢本質的情報は何らかのきっかけで主体の内部において主観的な価
値をもって発生する｡ そして, ……場合によっては他の主体と共有されて新たな意味や価値
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68) 前々稿では, 身近な主体との日常的な関係と多様な主体との偶発的な関係の二つの関係構築を築く
ことの重要性を示した｡ 前稿では, 次々と生まれる人のつながりが地域貢献を果たし, また, そのつ
ながりに顧客, 取引先などを含むことによって, そしてお互いが成長することによって, 事業性が成
立することを検討した｡ このように, 前々稿および前稿ともに, 関係が関係を生むことがコミュニテ
ィビジネスの事業性につながることを検討した｡ 牧野 (2010Ａ), 牧野 (2010Ｂ)｡
69) 牧野 (真) (2010) 73ページ｡
70) 牧野 (真) (2010) 75ページ｡
が付加されていく｡｣71) さらに, この本質的情報が今後の情報社会―｢参加型情報社会｣―に
おいては, 中心的役割を果たすものになると, 牧野 (真) は述べる｡ そして, ｢本質的情報
はそのコミュニケーションプロセスによってその意味だけでなく主体間の関係をつくり出す
働きをもっている｡ それは主体間で繰り返し情報をやりとりし相互の合意に至る関係だ｣72)
というのである｡
ここで小川の庄で築かれたさまざまな関係を思い出してみよう｡
家庭料理でしかなかったおやきは, 小川村の人たちになかなか商品として認められなかっ
た｡ そこで小川の庄のメンバーが村の人に, おやきが小川の庄の特産品になることを地道に
説明して回った｡ また, 県庁などに出向いて, 商品としてのおやきの魅力を説明した｡ これ
らはあたかも, おやきの価値をみんなでコミュニケーションしながらつくっていったように
見える｡ コミュニティビジネスでは人材も含め限られた資源でやっていくため, 理解者や協
力機関を増やすことが重要である｡ そのためには, 商品・サービスが持つ価値が理解者や協
力機関にとっても魅力あるものでなければならない｡ おやきの価値も小川の庄にとってだけ
でなく, 小川村のみんなにとっての価値でなければならない｡ それは, さまざまな関係の中
で, 各立場の個人が一つ上の視点に立ってこそ, 作っていける価値である｡
また, おやきの販売現場では, 客とのふれあいが働く動機となっていた｡ 売る側は ｢どう
売りさばくか｣ という意識だけではない｡ 買う側も ｢いいものを安く手に入れたい｣ という
意識だけではない｡ 従業員と客が会話を楽しんでいる｡ そこでは小川の庄のコンセプトやお
やきの製作方法なども商品価値のひとつとして受け止められている｡ それはあたかも, 従業
員と客がコミュニケーションしながら, おやきやお互いの ｢人｣ としての価値を作りあって
いるようにみえた｡
以上のように, 小川の庄の商品開発プロセスや販売現場では, お互いにとっての価値その
ものを含む情報を交換していた｡ これらは牧野 (真) のいう ｢本質的情報｣ といえよう｡ 先
述のように, このような価値にかかわる情報は非常に主観的であり多様であるため, それぞ
れの情報の意味をお互いが理解し, 納得できるまでコミュニケーションが続く｡ 言いかえる
と, それは共通の価値を築くためのコミュニケーションである｡ そして, このコミュニケー
ションプロセスによって, お互いの立場や考え方にかかわる相互理解が進み, ｢関係｣ が生
まれていくのである｡ 農家の人におやきの商品価値を納得してもらうプロセスによって, 小
川の庄と農家との関係ができた｡ 客とおやきや小川村の価値を話し合うプロセスによって,
店員と客との関係ができていったのである｡
このようにコミュニティビジネスで築かれる関係とは, 商品や商品にかかわる価値につい
ての情報をやりとりしながら, 価値を共につくりだす関係といえる｡ 他のコミュニティビジ
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ネスにおいても, 同様の関係が随所でみられた｡ たとえば, レストランサラ・アズキューブ
における従業員・顧客関係, コウノトリはぐくむ農法における生産者同士や生協・消費者関
係, アモールトーワにおける商店・スーパー関係などである｡ このようにコミュニティビジ
ネスでは, 価値を共につくり出すことでお互いを喜ばせようとする交歓関係が自発的につく
られていく｡ これらの交換関係は支えあう人のつながりを意味しており, 地域貢献につなが
ると考えられる｡
そして, これらの交歓関係では商品に関する価値の情報をやりとりするため, このような
関係の構築は商品化やＰＲ活動や販売活動などの事業活動そのものを生み出していく｡ これ
がコミュニティビジネスの事業性である｡ すなわち, コミュニティビジネスが示す事業性と
は, 上述のような共に価値を生む関係を築くことに伴って生まれるものなのである｡
昨今, リレーショナルマーケティングやリレーショナルバンキングなど, ｢人が大切｣ と
うたうビジネスが, 増えてきている｡ また, 貧しい国で製品を作り, 現地の従業員を応援す
るようなビジネスもみられる｡ もしも, これら企業が本当に ｢人が大切｣ を価値観とし ｢人｣
を成長させているならば, 企業と個人の関係だけでなく, 上述のように価値を共につくるよ
うな個々人間のつながりが自発的に生まれていくはずと考えられるのである｡
本稿の目的は, 社会性に足場をおきながら事業性を展開するといった＜社会性と事業性の
両立方法＞を具体的に見ていくことであった｡ 特に着目したのは, どのようにして社会性を
ビジネスの核とすることができるか, という問題であった｡ たとえば, 核となるような人の
つながりをどのようにしてつくることができるか, 人のつながりから事業を生み出す鍵は何
か, そして事業が発展しても金儲けに走らずに社会性に足場を置き続けることができるか,
といった点である｡ ここまでみてきて, これらの問題に対する示唆をケーススタディから得
られたと言えよう｡
４. ｢関係｣ を要素とするビジネス
ここで最後に, 次のようなことについて少し考えてみたい｡
コミュニティビジネスのように, 人を大切にする経営における ｢人｣ の捉え方の問題であ
る｡ この大きな問題に対して, 今回の事例調査から得られた示唆の範囲で考えてみたい｡
一般に社会システムの要素は個人と見られることが多い｡ 経営システムにおいても然りで
ある｡ 個人は目標を与えられ, 成果を生み出す要素とみられてきた｡ ただし, この要素の捉
え方が, 時代と共に少しずつ変わってきている｡ たとえば, テーラーシステムの時代には個
人は, まさに機械の部品のごとく扱われた｡ 個人に対する入力をコントロールすることで,
個人からの出力をコントロールできると考えられた｡ ところが, 情報化時代になって, 組織
には多様な知識の創出が求められるようになり, そこで組織内の個々人に多様な知識を産出
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することが求められるようになった｡ そのため, 個人をコントロールするというよりも, 個
人の多様性や自律性を重視するように変わってきたのである｡
しかし, どれだけ, 個人の多様性や自律性が重視されるようになったといっても, 要素と
して捉えている限り, 個人はやはり, 全体にとって手段的な存在なのである｡ 個人を要素と
して見ているということは, いまだに個人は入力を受けて出力を産出するものとして捉えら
れているということである｡ その意味ではテーラーシステムの時代と何ら変わりはない｡ も
ちろん, 全体最適化や計画などを考える際には, このように個人を要素として捉えることは
必要である｡ 今ここでは, このような捉え方そのものを否定するのでは決してない｡ しかし,
このように人を要素として捉える見方しかできないことが, 大きな問題なのである｡ なぜ,
人を要素として見なければならないかの答えを理解しないまま, 要素として位置づけること
が問題なのである｡
近代化が進み, 個人の多様性や自律性が重んじられるほど, 私たちは個人を社会の要素と
して位置づけてきた｡ そのような人間の捉え方しかしなくなってきた｡ １章の最後で, 近代
の経済活動が社会性をないがしろにしてきたことは, もちろん, 目先の利益に走ったことが
原因であるが, もう一歩踏み込むと, 私たちの“人の見方・捉え方”にも問題があるのでは
ないかと示した｡ まさに, これがその問題の一つなのである｡ 人を生産手段として見ている
限り, 個人の評価は出力ではかられる｡ 必然的に, そこでは効率性が求められることになる
ため, その結果が功利性だけを追求する経済活動につながっていくことが推察されるのであ
る｡
では, 全体の手段としてではなく, 個人を捉えるとはどういうことか｡ その前に, 全体の
手段ではない個人とはどのような個人なのか, ということについて考えてみたい｡
たとえば, 人間とモノとの違いは何だろうか｡ モノの画一的な機能や出力に比べて, 人間
は多様な能力をもち, 多様な出力が可能という点が, まずはあげられる｡ 確かに, 多様性は,
人間の本質をあらわす一つのキーワードであろう｡ しかし, 人間とモノとの決定的な違いは
このことではない｡ それは, 人間は73) 自分で意味を生み出すことができるという点である｡
モノは入力を与えられて出力を産出する｡ つまり, モノは外から意味を与えられて機能を発
揮する｡ これに対して, 人間も外からさまざまな情報を与えられるものの, 行為のその瞬間
にはこれらの情報に頼ることはしない｡ 人間はさまざまな人や事象と関わりながら, その瞬
間に自律的に意味をつくり出していく｡ 入力や出力などとは違ったレベルにおいて, 自由な
形で自分の価値観を発揮しながら意味をつくりだすことができるのである74)｡ ここで発揮さ
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73) おそらくは多くの動物も意味を生み出す能力をもつと考えられるが, 社会システムのように主体で
ある自分たちを拘束する全体を意図的につくることができるような能力をもつ人間の場合, 意味を生
み出す範囲や程度は他の動物に比べて大きいと推察される｡
74) Suchman (1987), 牧野 (2009) １章｡ このように動的に成長する自律的主体は, 入力・出力をも
つような主体として記述してはならない｡ 入力を処理して出力として産出するような主体は, 自ら内
発的なダイナミズムをつくり出すことができないという点で, いわば静的な主体となってしまうから
だ｡ この場合, 入力も出力も持たないといっても, もちろん環境とのやりとりはある｡ ただし, 環境
れるのは, 価値の情報であり, 先述の牧野 (真) のいう ｢本質的情報｣ である｡ しかし, こ
こで大切なのはこの情報内容だけではなく, ｢意味をつくりだす｣ という自発的なダイナミ
ックプロセスにある｡ これが人間とモノとの決定的な違いであり, ここに人間の本質があら
われている｡ そして, 個人は, さまざまな人や事象に対して能動的に関わるプロセスにおい
て, 対象の意味だけでなく, 自分自身に関わる意味も構築していく75)｡ このような意味構築
のプロセスは, 人間にとっての成長を意味する｡ そして, このように自分の価値観を自由に
発揮しながら成長することが, 個人の本来の目的である｡ 機械システムの部品や生体システ
ムの細胞などは, 全体システムのために存在する｡ しかし, 人間はこれらと異なって, 上述
のように自分自身の存在そのものに自分の存在意味があるため, 成長が自分の目的といえる
のである｡ すなわち, 人間は自己目的的な存在ということである｡
さらにいえば, この成長は, 先述のように, さまざまな人や事象に対して能動的に関係す
ることによって得られる成長だということに注目したい｡ すなわち, この成長は個人の選択
の自由だけを意味するのではない｡ それぞれが自己目的的存在である人間同志の中で, お互
いの価値感を発揮しあえるようなつながりの中でこそ生れる成長なのである｡
個人とは価値あるものを出力するためのものだという見方だけに囚われてはならない｡ そ
のような見方だけに囚われることは, 個人は全体のための手段だという考えにまだ縛られて
いるということである｡ 個人は,“さまざまな人や事象と関係することによって, 自分自身
の価値観を発揮し価値の情報を生み出しながら成長していくもの”である｡ これが, 手段と
してではない, ｢人｣ としての個人の捉え方である｡ アマルティア・センのいう ｢潜在能力｣
でもって人を捉える見方も同様の意味と考えられる｡
では, このように自ら動的に成長する ｢人｣ はどのようにして記述できるか｡
小川の庄では, 会社のことをみんなで話し合い, 地域のことをみんなで話し合いながら,
個々人が一つ上の視点を形成していった｡ すなわち, さまざまな関係の中で自分自身を成長
させていったことがわかる｡ 人間にはいろいろな面があるが, このように人との関係によっ
て自分自身がつくられるという一面をもつことは否定できない｡ 逆に, 誰とも関係がない状
態は自分自身を喪失している状態でもあるのだ｡ ここで, 個人があって関係が築かれるので
はなく, 関係があって個人が築かれると考えることができるといえるのである｡ ここでいう
｢関係｣ とは, たんに個人間を線でつないだような静的なネットワークを意味するのではな
い｡ 個人間を覆っている動的な状況を意味している｡ それは, たとえ個人が入れ替わっても
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とのやりとりは主体にとって, あくまでもたんなる“刺激”や“処方箋”にとどまるにすぎない｡ 自
律的主体とは, 自らを成長させるダイナミズムを自分自身で構築するということなのである｡ 1970年
代にマトゥラーナ (H.R.Maturana) とヴァレラ (F. J.Varela) が提唱した, 生物の形成過程を説明す
るためのシステム論であるオートポイエシス (autopoiesis) が, ｢入力も出力ももたない｣ という意
味も同じと考えられる｡ Maturana & Varela (1980).
75) 牧野 (2009) ３章, ４章｡
消失することない存在である｡
医学博士のクリスタキス (N.A.Christakis) と政治学者のファウラー ( J.H.Fowler) は,
このような ｢関係｣ は, 個人では説明できない力を発揮すると言い, それはあたかも個人と
別の次元で存在すると以下のように説明する｡ ｢私たち相互のつながりは, 私たちの生活に
とって自然で必要な一部であるばかりか, 善きものを実現する力でもある｣76)｡ ｢脳が一つの
ニューロンではできないことをできるように, 社会的ネットワークは一人の人間ではできな
いことをやってのける｡｣77) これによって, ｢人間は自分自身や自分自身の限界を超えられる
ということだ｡｣78) ｢絆こそ, 全体が部分の合計よりも大きくなる理由を説明してくれるもの
だ｣79)｡ そして, ｢社会ネットワークを理解すれば, いかにして全体が部分の合計よりも大き
くなるかが理解できる｣80) とも言う｡ たとえば経済問題においては, ｢ネットワークを流れ
る情報の経路｣ のちがいによって集団の意思決定に差が生まれたりする81)｡ そこで, クリス
タキスとファウラーは, このような社会ネットワークを ｢人間がつくる超個体｣82) と見るこ
とを提唱している｡ ｢社会ネットワークには一種の知性が見られ, それが個々のメンバーの
地名を高めたり補ったりする｡ ……社会ネットワークは, 時間や人々を超えて伝わる情報
(信頼の規範, 互助の伝統, 口述された歴史, オンラインのウィキなど) を捉えて内包する
ことができるし, 無数の決定を総合するための計算もやってのける (ある製品の市場価格の
設定や, 選挙における最善の候補者の選定など)｡ ネットワークは個々のメンバーの知性と
は無関係に, こうした力を発揮できる｡ ……社会ネットワークはまた, 自らの構造を記憶で
きるし (人の出入りがあっても構造は変わらない), 機能も記憶する (人の出入りがあって
も文化は守られる)｡ たとえば, 信頼のネットワークに加わった人は, その信頼によって恩
恵を受け, 人格が形成される｡ 多くの場合, そのネットワークに属する人たちが他人を信じ
やすかったり, その人たちの疑いを知らない行動のおかげで信頼感が芽生えたりするだけで
はない｡ むしろネットワークがそうした信頼を促し, 一人ひとりの振る舞い方を変えるので
ある｡｣83) そして, さらに, ｢人間はなぜこうしたネットワークをつくるのだろうか｣ という
問いに対して ｢いくつかの新たな研究を通して……つながりを築きたいという願望には遺伝
子がかかわる部分もある｣ ことを示している84)｡
ここで, このような人のつながりすなわち ｢関係｣ を要素と見ることによって, 先述の
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76) Christakis & Fowler (2009) 邦訳７ページ｡
77) Christakis & Fowler (2009) 邦訳７ページ｡
78) Christakis & Fowler (2009) 邦訳７ページ｡
79) Christakis & Fowler (2009) 邦訳20ページ｡
80) Christakis & Fowler (2009) 邦訳42ページ｡
81) Christakis & Fowler (2009) 邦訳198～199ページ｡
82) Christakis & Fowler (2009) 邦訳357ページ｡
83) Christakis & Fowler (2009) 邦訳358～359ページ｡
84) Christakis & Fowler (2009) 邦訳271ページ｡
“価値の情報を生み出しながら成長していく個人”を以下のように説明できると気づくので
ある｡
一つの組織内には, 複数の ｢関係｣ が, 多層的に重なりながら多様に存在している｡ そこ
で, この ｢関係｣ の重なりの部分が実体としてあらわれたものを ｢個人｣ であると見ること
ができよう｡ このような見方は, 決して個の自律性を否定するのではない｡ たとえば, 今井
賢一と金子郁容も, ｢自己, はそれが持つすべての関係の重なりとして定義され｣85) るとい
う見方を示している｡ ｢それは, 自己というものは完成された形でアプリオリに存在するの
ではなく, 自分の持つ関係のうち一つでも変われば自分の形もスーと変わってしまうような
オープンエンディッドで, 流動的で, 基本的な不安定性を内包したものであるという, 一言
でいえば自己は関係の中でしか認識されないという｣86) 見方である｡ このように関係の重な
りの部分を個人と見た場合, 今井らも言うように, 個人は流動的で不安定なものとなる｡ 言
い換えればダイナミックなものとなる｡ したがって, 個人は重なっている関係の間を動くこ
とによって, 視点や考え方を変革させていき, さまざまな変化を遂げることが可能となる｡
このように ｢個人｣ を要素とせずに ｢関係｣ を要素とすることによって, 個人の内発的で動
的な成長が説明できるのである｡
たとえば, コミュニティビジネスにおいては, 先述のように職住近接なため, 組織内にも
地域内にも, さまざまな関係が日常的に重なっていた｡ たとえば, 小川の庄の従業員である
個人には, 従業員同士のつきあいのほか, 農家同士のつきあいがある｡ 農協とのつきあいも
ある｡ 出資をしている場合は, 出資者としての会社とのつきあいもある｡ 農家同士の会話で
気づくこともあれば, 会社との話し合いで省みることもある｡ さまざまな関係の中でもつ複
数の立場や視点を行き来することによって, 気づきや自省などが起こり, 変化や成長が可能
となっていくのである｡ また, 個々人が一つの立場や一つの視点に固執すると, 全体は内向
きに硬直化し, 創発などは起こらなくなる｡ 創発が起こるのは, 個々人がさまざまな立場や
視点に身を置くことによって, 自分の利得だけではなく, 相手や回りの利得も自分のことと
して考えられるような,“一つ上の視点”に立った結果である｡ このことは, 小川の庄をは
じめ, 事例で見られたとおりである｡ すなわち, ｢関係｣ を要素と見て, その重なりの部分
の実体として個人が現れると考えることにより, 手段としてではない, 自分自身の成長を目
的とする自律的存在としての個人を記述できるのである｡
私たちはこれまで, システムを全体と個でみる見方に慣れてきた｡ そこでは, 個が白色の
“図”として浮かび上がって見えるのに対して, 個と個の関係は背景の黒色の“地”であっ
た｡ しかし, この白の部分に着目している限り, 動的な個の成長を説明することができない｡
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85) 今井, 金子 (1988) 182ページ｡
86) 今井, 金子 (1988) 183ページ｡
そこで, 見方を変えてみる｡ ｢ルビンの壷｣ とは白に着目すると壷が見え, 黒に着目すると
人の顔が見えるという有名な絵であるが, 今, まさに“地”である関係に着目することによ
って, 個の自律的な成長が見えてくるのである87)｡
個の自律性に着目するか, 個と個の関係性に着目するか, という見方の選択の話はよく聞
かれる｡ しかし, ここでいうのはそのような話ではないということに注意したい｡ ここで述
べたいのは, 個人を要素と捉えると全体のための手段となるため, 自律的存在としての個人
が見えなくなり, 関係を要素とすることでかえって自律的存在としての個人があらわれると
いうことなのである｡ すなわち, ＜要素を ｢関係｣ とする経営の見方＞を用いることにより,
自分の価値観で自分を成長させるという人間の本質をあらわすことができるのである｡
人を生産手段と見ている限り, 個人の評価は出力ではかられる｡ いくら個々人が倫理観を
もっていても, 評価が出力である限り, そこでは効率性が求められるようになるため, 結果
的に相互扶助のつながりという社会性と事業性は乖離していくことが危惧されるのである｡
ところが＜要素を ｢関係｣ とする経営の見方＞では, 人間は人とのつながりの中で自分を成
長させるものとして捉えられているため, 先述のように人とのつながりとしての社会性と事
業性が両立できる可能性を示している｡ そこには, いわゆる経済人ではなく, 共感を本能的
に備えて支えあう ｢人｣ の姿が見えるのである｡
本稿では, 社会性と事業性を一体化させるコミュニティビジネスを見ていくことによって,
このような経営における人の捉え方の示唆を得ることができたといえよう｡
おわりに―要約と検討課題
以下に本稿を要約する｡
＜１章＞
本来, 経済活動は相互奉仕の人間関係を構築することを目的とするものであり, その社会
性実現のための手段として事業性が位置づけられるものである｡ 人間とはそもそも共感が本
能的に備わっており, 支えあうものであるので, 先述のような社会性と事業性の両立はごく
自然な考え方だと理解される｡ ところが現実の一般ビジネスにおいて, そのような社会性と
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87) 濱口恵俊も, このような“地”である関係こそが日本の社会を分析する単位であると主張する一人
である｡ 濱口が唱える ｢方法論的関係体主義｣ とは, 従来の ｢個人｣ を分析単位に捉える ｢方法論的
個別体主義｣ に対するパラダイムであり, 和辻哲郎のいうところの ｢人と人との間, すなわち 『人間
(じんかん)』｣ を基盤とした ｢関係体｣ を分析単位としている｡ ｢関係体｣ とは, 簡単にいうと, 行動
規範や判断基準を個人内に閉じた形で持っているのではなく, 相手との“関係”の中で持っている主
体である｡ すなわち, 相手との“関係”がどうなるかが行為の判断基準になるといえる｡ この濱口の
考えも, ｢関係｣ をシステムの要素とみることに近いといえよう｡ 和辻 (1934)９ページ, 濱口(1998)
13ページ｡ ｢関係体｣ に対応するものが ｢個別体｣ である｡ ｢個別体｣ とは ｢行為の主体システムが,
自らの置かれた状況との具体的・特定的な連関性を, 敢えて意図的に切断してでも生活空間の中の自
領域を確保し, それを自らの選好に基づいて専制的に制御しようとするシステム形態｣ のことである｡
濱口 (1998) 15ページ｡
事業性の両立は実現しなかった｡ 功利性の追求こそがビジネスにおける最上位の目的となっ
た｡ 人間関係の構築は功利性追求のための手段となり, 時として功利性に反するものとして
捉えられるようになったのである｡ しかし, 今日, 功利性追求だけの事業性だけでは自分た
ちの社会を支えられないことに私たちは気づき始めた｡ 求められるのは, 社会性と一体化す
るような事業性なのである｡ そこで, コミュニティビジネスから, 社会性と事業性を一体化
させるための仕組みを学ぶことを本稿の目的とした｡
＜２章＞
２章では, 長野県上水内郡小川村で, おやきを製造・販売する株式会社小川の庄を紹介し
た｡ 小川の庄の大きな特徴は, 工房で働く従業員が ｢60歳入社, 定年なし｣ という点である｡
工房をいくつかの ｢村｣ に分けて地域に分散させたのも, 従業員のお年寄りたちが自宅の近
くで働けるようにするためである｡ このように, 小川の庄は ｢この村に暮らす人々が, 生涯
現役で生きがいを持って働ける状況｣ を目指している｡ おやきの材料も村で採れた野菜を扱
うことを基本としており, 地域に貢献する企業となっている｡ 以下の７点が小川の庄の特徴
としてみられた｡
() 従業員 (じいちゃん・ばあちゃん) を大切にする
() 農家の人を大事にする
() 客とのふれあいを大事にする
() 協力者の輪がつながる
() 外部と交流を刺激にする
() 身近な人を大切にしたいという想いから始まる
() 考え方の継承を課題とする
＜３章＞
小川の庄と, 前稿までに調査した４つのコミュニティビジネスをもとに以下のことが検討
された｡
コミュニティビジネスは, 身近な人の役に立ちたい・助けたいという創業者の想いからス
タートする｡ この創業者の想いに共感した人たちが集まり, コミュニティビジネスの中心部
分が作られていく｡ ｢人が大切｣ が, コミュニティビジネスの絶対的な価値観となる｡ した
がって, たとえ儲けが出ても, 人の気持ちや人のつながりをないがしろにするような事業は
行わない｡
コミュニティビジネスでは, このように個々人を大切にするため, 日々, さまざまな問題
が起きる｡ しかも, ローカルなビジネスなので人材は限られている｡ トップダウン型でもな
い｡ そこで, とにかくみんなで考えてみんなでやってみるという参加方式が用いられる｡ こ
の参加方式によって, 日々の問題を解決しながら事業が進んでいく｡
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そして, このような参加形式は人を成長させることになる｡ あらゆる問題をみんなで考え
ることで, 会社全体のことを考える視点が個々人に芽生えるからである｡ さらに, 職住近接
のため, 会社だけでなく, 地域の関係者の利益まで考える視点も個々人内に自然と形成され
る｡ このような視点は, 自己の利益を考える視点より, いわゆる“一つ上の視点”といえる｡
そして, コミュニティビジネスにおける個々人はお互いを尊重するので, そこでは相手を
制御したり利用したりするような情報のやりとりはない｡ 個人間では商品などに関わる主観
的な情報がやりとりされ, 同時に商品に関わる価値を共に作っていく関係が築かれる｡ この
ような関係は, 地域において支えあう人のつながりを生み出し, 社会性に貢献する｡ また,
個人間でやりとりされる情報が商品の価値に関わるものであるため, この関係構築プロセス
が実は商品化やＰＲ活動や販売活動を生み出していく｡ すなわち, このようにしてコミュニ
ティビジネスの事業性は, 人のつながり構築といった社会性と一体化した形で生み出される
のである｡
本稿の目的は, 社会性に足場をおきながら事業性を展開するといった＜社会性と事業性の
両立方法＞を具体的に見ていくことであった｡ 特に着目したのは, どのようにして社会性を
ビジネスの核とすることができるか, という問題であった｡ 価値観や人の成長などを見るこ
とによって, この問題に対する示唆をケーススタディから得られたと言えよう｡
＜４章＞
さらに, このコミュニティビジネスは次のことも示唆する｡ それは, 人を大切にする経営
における ｢人｣ の捉え方である｡ 今日の社会の行き詰まりは, 経済活動が社会性を置き去り
にして, 功利性追求に走ったことが原因である｡ しかし, もっと深い別のところにも原因が
あるのではないだろうか｡ それはビジネスにおける ｢人｣ の捉え方である｡ この問題につい
ても, 事例調査をもとに４章で検討してみた｡ 以下はその内容である｡
一般には, 経営システムの要素は個人である｡ 個人は目標を与えられ, 成果を生み出す｡
しかし, このような捉え方は, 個人を全体のための“手段”としてしか見ていない｡ 生産手
段と見ている限り, 個人の評価は出力ではかられる｡ いくら個々人が倫理観をもっていても,
評価が出力である限り, そこでは効率性が求められ, 結果的に社会性と事業性は乖離してい
くといえる｡
では, 手段ではない自律的主体としての個人はどのように捉えればよいか｡ 自律的な個人
とは,“さまざまな人や事象と関係することによって, 自分自身の価値観を発揮し価値の情
報を生み出しながら成長していくもの”である｡ このような個人の成長は, 個人を要素とし
たままでは記述できない｡ 個人を要素とするのではなく, ｢関係｣ を要素とし, この ｢関係｣
の重なりの部分が実体としてあらわれたものを ｢個人｣ と見ることによって, 個人の自律的
な成長を記述することができるとわかる｡ この個人は人とのつながりの中で自分を成長させ
るものとして捉えられているため, 先述のように人とのつながりとしての社会性と事業性が
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両立できる可能性を示している｡
これは, 個の自律性に着目するか, 個と個の関係性に着目するか, という見方の選択の話
ではない｡ 個人を要素と捉えると自律的存在としての個人が見えなくなり, 関係を要素とす
ることで自律的存在としての個人があらわれるということなのである｡ このような人の捉え
方を, 人を大切にするコミュニティビジネスは私たちに示唆するのである｡
以上が本稿の要約である｡ 以下に, 残された課題を示しておきたい｡
コミュニティビジネスでは個々人が自己変革することによって, 支えあう関係をつくると
同時に事業性を成立させていた｡ ここでみられる事業性はやや荒っぽい言い方をすれば, 計
画を精緻に実行しながら生まれるような事業性ではない｡ ｢なんでもやってみよう｣ や ｢試
行錯誤｣ がコミュニティビジネスの全ての事例で共通に聞かれた言葉であったように, いろ
いろと関係を構築しやってみながら前へ進んでいくような事業性である｡ 個人の成長を介し
て, 関係が新たな関係を生み出していくことによって, ビジネス全体の事業性も発展してい
く｡ しかし, 個々人が突き進むだけでは行き詰ってしまうだろう｡ このようなビジネスにお
ける全体最適化や経営戦略はどのようにして立てられるのか｡ 従来の一般ビジネスの全体最
適化や経営戦略とは異なることは間違いないが, それがどのような考え方であり内容なのか｡
それはおそらく, 個人の感情・身体・視点や個々人の関係に深く関わるものと推察される｡
この問題を今後の検討課題としたい｡
(＊本稿は2010年度桃山学院大学特定個人研究費の成果報告である｡)
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Community Business Respects Each Individual:
Mature individuals can manage both
the social and profit-making aspects
of a business
Ninako MAKINO
The main goal of community business is not to seek profits but contribute toward regional
revitalization. The community business illustrates how both the social and profit-making aspects
of a business can be managed.
In this paper, through a case study of community businesses, we try to clarify the process and
important matters necessary for managing the social and profit-making aspects of a business.
Results show that in community businesses individuals certainly share the sense of value that
individuals must be respected above profit-making. Individuals also grow with the sense of values
that they must be respected in community businesses. Mature individuals help ensure that
various kinds of problems can be solved and the business achieve every day. Moreover, these
mature individuals form relationships that produce various types of value in business processes.
These relationships can lead to both regional revitalization and business development, thus
managing both the social and profit-making aspects of the business.
